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„The ‚problem‘ with sustainability is that is not intrinsic to a product. It is not 
something added or assembled by one supplier as a component or a mark of 
quality measured in the finished product. Rather, it is a quality of a product 
pertaining to the impact its creation, use and disposal has had on environ-
mental, social and economic systems. For a company, significant value is 
gained from having a sustainable supply chain.“1 
 
Die wirtschaftliche Bedeutung von Wertschöpfungsketten (Supply Chains) kann 
heute für nahezu jede Industrie dargestellt werden.2 Dabei diversifizieren nicht nur 
multinationale Konzerne, sondern auch mittelständische Unternehmen verstärkt ihre 
ausländischen Wertschöpfungsaktivitäten. Richteten sich die Anstrengungen der 
Unternehmen bisher auf den Export von Leistungen sowie die Gewinnung und Er-
zeugung von Grundstoffen, umfassen zunehmend auch die „... Bereiche Verarbei-
tung, Montage, Entwicklung des Binnenmarkts und Dienstleistungen ...“3 das inter-
nationale Leistungsspektrum der Unternehmen.  
 
Wertschöpfung kann jedoch nicht isoliert von ökologischen und sozialen Problemla-
gen, die zum Teil mit gravierenden Veränderungen verbunden sind, erfolgen: 
 
 Im Jahr 2050 werden schätzungsweise 9,6 Mrd. Menschen auf der Erde leben. 
Davon werden sich etwa 60 % auf urbane Zentren konzentrieren.  
 Ein Großteil des Bevölkerungswachstums wird in den Schwellen- und Entwick-
lungsländern stattfinden. Prognosen zufolge könnte die Nachfrage nach Nah-
rungsmitteln, Futtermitteln und Fasern bis zum Jahr 2050 um 70 % steigen. 
 Die biologische Kapazität der Erde wird bereits heute um 20 % übernutzt und die 
Rohstoffnachfrage steigt weiter. Die Folgen sind Artensterben, Umweltkatastro-
phen, Wasser- und Lebensmittelknappheit sowie häufiger auftretende und länger 
anhaltende Extremwetterphänomene.4 
 
                                               
 
1 Wiemer, Plugge (o. J.), S. 1. 
2 Vgl. Seuring, Müller (2009), S. 165. 
3 o. A. (2000), S. 17. 
4 Vgl. o. A. (2013d), S. 1 ff.; o. A. (2012a), S. 52 ff.; Knauf, Lübbeke (2007), S. 5 f.; o. A. (2013a), S. 4 ff. 
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Für die Unternehmen ergeben sich hieraus konkrete Handlungserfordernisse, die 
von der Sicherung unternehmerischer Ressourcen bis hin zur Gestaltung zukünfti-
ger Absatzmärkte reichen. Aber auch Erwartungen, die beispielsweise Investoren, 
andere Firmen, Konsumenten oder der Gesetzgeber an Unternehmen im Hinblick 
auf die Einhaltung angemessener Umwelt- und Sozialstandards in der Supply Chain 
richten, führen zu der Erkenntnis, dass sich die unternehmerische Verantwortung 
auf vor- und nachgelagerte Wertschöpfungspartner erstrecken muss. Aber wie kön-
nen Unternehmen ihre vor- und nachgelagerten Wertschöpfungspartner in ein Ma-
nagement von Nachhaltigkeit integrieren? Zentraler Ansatzpunkt ist hierfür die Ana-
lyse der charakteristischen Supply-Chain-Netzwerkstrukturen/-Verhältnisse5. Unter-
nehmen verfügen typischerweise über mehrstufige Zuliefer- und Abnehmerbezie-
hungen, deren Konfiguration sich jedoch unterschiedlich komplex gestaltet. Eine 
Diskussion über die Verantwortung von Unternehmen für ihre Wertschöpfungsketten 
muss diese Unterschiede verstehen, bevor passende Konzepte und Maßnahmen 
empfohlen werden können. Damit stellt das Management von Nachhaltigkeit in 
Supply-Chain-Netzwerken heute eine der größten Herausforderungen für Unter-
nehmen und ihre Wertschöpfungspartner dar. 
1.1 Problemstellung und Zielsetzung 
Unternehmerische Wertschöpfungsaktivitäten variieren in ihrer Reichweite, Dynamik 
und Komplexität. Aspekte wie der Internationalisierungsgrad, die zugrunde liegen-
den Machtverhältnisse oder die Anzahl der Wertschöpfungsstufen und -partner prä-
gen dabei die Wertschöpfungsstruktur. Durch die Einbindung in verschiedene Wert-
schöpfungsketten und die enge Beziehung zu vor- und/oder nachgelagerten Wert-
schöpfungspartnern verwischen zudem die eigentlichen Unternehmensgrenzen und 
die Supply-Chain-Betrachtung rückt in den Vordergrund.  
 
In diesem Zusammenhang steht die Frage nach der Verantwortung für zunehmend 
diversifizierte und international ausgerichtete Supply Chains. Die gesetzlichen Rah-
menbedingungen hinsichtlich geltender Umwelt- und Arbeitsbedingungen entspre-
chen insbesondere in Schwellen- und Entwicklungsländern oftmals nicht den westli-
                                               
 
5 Aus Gründen der sprachlichen Vereinfachung werden nachfolgend die Begriffe Supply-Chain-Strukturen bzw. 
Supply-Chain-Netzwerkstrukturen verwendet. 
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chen Maßstäben. Das ist einerseits auf unzulängliche Gesetzgebungsinitiativen und 
Durchsetzungsanstrengungen seitens staatlicher Institutionen zurückzuführen und 
andererseits Ausdruck der lokalen Verhältnisse und kulturellen Wertvorstellungen. 
Entsprechend fordern Anspruchsgruppen6 die Unternehmen auf, Verantwortung für 
ökologische, soziale und ökonomische Auswirkungen weltumspannender Wirt-
schaftsaktivitäten zu übernehmen. Missstände bei der Einhaltung angemessener 
Standards und Verhaltensgrundsätze werden dabei öffentlichkeitswirksam publiziert 
und beschädigen die Reputation der Unternehmen. Auch wenn davon insbesondere 
Unternehmen betroffen sind, die über ihre Marke den direkten Kontakt zum Endkon-
sumenten herstellen,7 wirken sich derartige Repressionen indirekt auf alle Mitglieder 
der Wertschöpfungskette aus. Das damit verbundene Risikopotenzial veranlasst 
Unternehmen, Managementprogramme, -systeme und -instrumente einzuführen, mit 
deren Hilfe ein nachhaltiges Management der Wertschöpfungsketten möglich wer-
den soll.8 Offen bleibt jedoch die Frage, welche Ansätze sich im Kontext spezifi-
scher Supply-Chain-Netzwerkstrukturen zum Management von Nachhaltigkeit über-
haupt eignen. Die Wiedergabe des oft zitierten wertschöpfungsübergreifenden 
Gestaltungserfordernisses9 reicht hierfür ebenso wenig aus wie die reine Beschrei-
bung von Ansätzen. Eine Diskussion über die Verantwortung von Unternehmen für 
ihre Wertschöpfungsketten muss die spezifischen Charakteristika der Wertschöp-
fungsketten berücksichtigen, bevor Konzepte und Maßnahmen empfohlen werden 
können.  
 
Aus dieser Problemstellung leitet sich die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ab. Ihr 
Anspruch ist die Erarbeitung eines handlungsleitenden Ansatzes zum Management 
von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken. Basierend auf einer strukturellen 
Analyse sollen für unterschiedliche Netzwerktypen spezifische Gestaltungsparame-
ter des Nachhaltigkeitsmanagements abgeleitet werden. 
 
                                               
 
6 Im weiteren Verlauf der Arbeit werden der deutsche Begriff Anspruchsgruppen sowie der gleichbedeutende 
englische Begriff Stakeholder synonym verwendet. 
7 Vgl. Meffert et al. (2008), S. 73; Seuring, Müller (2009), S. 165. 
8 Vgl. o. A. (2000), S. 18.  
9 Vgl. hierzu Kapitel 2.1.2. 
 4
Das Supply-Chain-Management wird im Rahmen dieser Arbeit als Ausgestaltungs-
ansatz zur Umsetzung des wertschöpfungsübergreifenden Gestaltungserfordernis-
ses des Nachhaltigkeitsmanagements herangezogen. Hierbei rücken die individuel-
len, strukturbestimmenden Eigenschaften von Wertschöpfungsketten in den Vorder-
grund. Entsprechend kann davon ausgegangen werden, dass die Eignung der Kon-
zepte und Maßnahmen eines Managements von Nachhaltigkeit von der jeweiligen 
Struktur der Wertschöpfungskette abhängt. So führt beispielsweise eine einseitige 
Machtkonzentration zugunsten der Lieferanten oder ausgewogene Machtstrukturen 
innerhalb eines Netzwerks dazu, dass „... eine Einflussnahme über Verhaltenskodi-
zes und Audits […] kaum möglich ist.“10 Somit wird eine differenzierte Ausgestaltung 
des Nachhaltigkeitsmanagements unter Berücksichtigung der spezifischen Supply-
Chain-Netzwerkcharakteristika notwendig. Die damit verbundene Identifizierung und 
Typologisierung der Einflussgrößen eines Managements von Nachhaltigkeit in 
Supply-Chain-Netzwerken ist entsprechend grundlegender Bestandteil dieser Arbeit. 
 
Um  herauszufinden, welche Gestaltungsparameter sich in Abhängigkeit von den 
zugrunde liegenden Wertschöpfungsstrukturen eignen, ist die Betrachtung des 
Supply-Chain-Managements aus Sicht der Nachhaltigkeit erforderlich. Entsprechend 
verfolgt die Arbeit als weiteres Teilziel die konzeptionelle Verknüpfung der Nachhal-
tigkeits- und Supply-Chain-Perspektiven, um so geeignete Gestaltungsparameter 
eines Managements von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken ableiten zu 
können. 
 
Zudem zielt die Arbeit darauf ab, Empfehlungen zur Gestaltung eines Managements 
von Nachhaltigkeit im Kontext spezifischer Supply-Chain-Netzwerke geben zu kön-
nen. Hierzu werden Netzwerktypen gebildet, die sich in den Merkmalsausprägungen 
der Einflussfaktoren untereinander unterscheiden und somit die Grundlage für eine 
empirische Untersuchung hinsichtlich der Eignung gestaltender Konzepte und Maß-
nahmen bilden. 
 
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass ein Management von Nachhaltig-
keit in Supply-Chain-Netzwerken nur dann erfolgreich sein kann, wenn die Gestal-
                                               
 
10 Loew (2005), S. 45. 
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tungsparameter eines Nachhaltigkeitsmanagements in Abhängigkeit von den zu-
grunde liegenden Supply-Chain-Netzwerkstrukturen eingesetzt werden. Hieraus er-
geben sich für die vorliegende Untersuchung folgende Leitfragen: 
 
 Welche strukturellen Einflussfaktoren wirken auf die Gestaltung eines Manage-
ments von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken und in welchen Merk-
malsausprägungen treten sie auf?  
 Können anhand der Merkmalsausprägungen der Einflussgrößen Konstellationen 
identifiziert werden, die sich zur Ableitung spezifischer Typologien von Supply-
Chain-Netzwerken eignen? 
 Welche Gestaltungsparameter eignen sich grundsätzlich und in Abhängigkeit von 
typischen Konstellationen der Einflussgrößen zum Management von Nachhaltig-
keit in Supply-Chain-Netzwerken? 
 Welche typenspezifischen Gestaltungsempfehlungen können gegeben werden? 
 
Obwohl die Literatur das Nachhaltigkeitskonzept im Supply-Chain-Kontext intensiv 
diskutiert und entsprechend auch auf Teilergebnisse zur Ausgestaltung eines Nach-
haltigkeitsmanagements bzw. Supply-Chain-Managements verweisen kann, fehlt 
bislang eine durchgängige Verknüpfung beider Themengebiete zu einem Modell, 
welches die Ausgestaltung des Nachhaltigkeitsmanagements an den strukturellen 
Konstellationen von Supply-Chain-Netzwerken ausrichtet. Bei der Entwicklung eines 
solchen Modells ist zunächst zu prüfen, ob und in welchem Umfang die wissen-
schaftliche Literatur hinsichtlich der formulierten Fragestellungen einen Erklärungs-
beitrag leisten kann. Nachfolgend werden daher die bestehenden wissenschaftli-
chen Ansätze untersucht. 
1.2 Behandlung der Thematik in der Literatur 
Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der Thematik des Nachhaltigkeits-
managements unter Berücksichtigung der zugrunde liegenden Supply-Chain-Netz-
werkstrukturen greift auf unterschiedliche Disziplinen der Betriebswirtschaftslehre 
zurück. Zur Beschreibung des aktuellen Forschungsstands werden die Erkenntnisse 
der Nachhaltigkeitsforschung, Managementforschung und Supply-Chain-Manage-
ment-Forschung herangezogen und hinsichtlich ihres Beitrags zur Beantwortung der 
Fragestellungen beleuchtet. 
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1.2.1 Nachhaltigkeitsforschung  
Fragen zum konzeptionellen Grundverständnis bestimmen die Nachhaltigkeitsfor-
schung ebenso wie die wissenschaftliche Fundierung von Umsetzungsstrategien, 
Handlungsprioritäten, Zielen und Instrumenten.11 Während das Leitbild nachhaltige 
Entwicklung weitestgehend akzeptiert ist, führen insbesondere die Operationa-
lisierungsanstrengungen auf nationaler und globaler Ebene zu einer kontroversen 
Diskussion, nicht zuletzt aufgrund der Zielfkonflikte zwischen den einzelnen Dimen-
sionen.12  
Für die Beantwortung der formulierten Fragestellungen ist an dieser Stelle 
insbesondere das veränderte Rollenverständnis, welches die Nachhaltigkeitsliteratur 
den Unternehmen zuweist, von Bedeutung.13 Ausgehend von rein ökonomisch ge-
prägten Handlungsmotiven rückt die Forderung einer verantwortungsbewussten Un-
ternehmerschaft, die sich mit den „... ökologischen, sozialen und ökonomischen 
Folgewirkungen unternehmerischen Handelns ...“14 auseinandersetzt, in den Mittel-
punkt.  
 
„Als Hersteller von Gütern und Dienstleistungen beeinflussen sie [Unterneh-
men, Anm. d. Verf.] mit ihren investitions-, produkt- und produktionsprozess-
bezogenen Entscheidungen sowie mit der Durchführung (und dem Unter-
lassen) von Forschung, Aus- und Weiterbildung direkt die Entwicklung von 
Ressourcenverbrauch, Umweltbelastungen oder von Art und Umfang des 
Einsatzes der Faktoren Kapital, Arbeit und Wissen.“15 
 
Die Diskussion um den angemessenen Beitrag der Unternehmen zum ökologi-
schen, sozialen und ökonomischen Fortschritt geht mit der Wahrnehmung wert-
schöpfungskettenübergreifender Verantwortung einher. „Verantwortet werden räum-
lich und zeitlich distanzierte Wirkungen entlang aller Stufen der relevanten Wert-
schöpfungskette.“16 Neben der internen Verantwortungsperspektive, welche die 
Überlebenssicherung des Unternehmens in den Vordergrund rückt, weist die Lite-
                                               
 
11 Vgl. Kopfmüller et al. (2001), S. 13, 29 ff.; Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 8. 
12 Vgl. Kopfmüller et al. (2001), S. 13; Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 13, 37 ff. 
13 Für eine weiterführende Betrachtung der Nachhaltigkeitsthematik, inklusive Literaturübersicht und -auswertung, 
siehe Kapitel 2.1.   
14 Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 108. 
15 Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 107. 
16 Paech (2007), S. 151. 
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ratur zudem auf die Verantwortung der Unternehmen für ihre Produktionsstandorte 
und damit verbunden für deren Mitarbeiter, Lieferanten und Abnehmer hin.17 Im 
Gegensatz zu der begrenzten Reichweite national er und internationaler Regelwerke 
verfügen Unternehmen über die Möglichkeit, im Interesse der nachhaltigen 
Entwicklung wertschöpfungskettenübergreifend Verfahrensweisen zu praktizieren, 
die eine nachhaltige Entwicklung vorantreiben.18 Dabei stehen überwiegend 
Instrumente und Ansätze, die auf dem Prinzip der Freiwilligkeit und unter-
nehmerischen Selbstkontrolle beruhen, im Mittelpunkt.19 Aufgrund der zögerlichen 
Umsetzung dieser Selbststeuerungsinstrumente bedarf es jedoch nach wie vor 
politischer Anreiz- und Sanktionsmechanismen, wobei Anreizmechanismen zumeist 
auf Subventionszahlungen und Sanktionsmechanismen auf zusätzliche Abgaben, 
Grenzwertsetzungen sowie ordnungsrechtliche Maßnahmen abstellen. Ein großes 
Potenzial wird in diesem Zusammenhang der unternehmerischen Nachhaltigkeits-
berichterstattungspflicht zugesprochen. Aktuell stellen jedoch sowohl die Verbind-
lichkeit als auch die Vereinheitlichung der Berichterstattungsansätze Umsetzungs-
hürden dar.20  
 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich das veränderte Rollenver-
ständnis der Unternehmen zum einen auf den erweiterten Wertekontext, der neben 
ökonomischen auch ökologische und soziale Aspekte unternehmerischen Handelns 
aufgreift, und zum anderen auf die Ausdehnung des unternehmerischen Verant-
wortungsbereiches auf Produktionsstandorte, Zuliefer- und Abnehmerbeziehungen 
zurückführen lässt. Obwohl dieses veränderte Rollenverständnis als Ausgangspunkt 
eines Managements von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken angesehen 
werden kann, sind bislang keine vertiefenden Arbeiten bekannt, die sich mit den 
strukturellen Eigenschaften von Wertschöpfungsketten im Kontext nachhaltiger 
Entwicklung befassen. 
                                               
 
17 Vgl. Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 107 f. 
18 Vgl. o. A. (2000), S. 18. 
19 Vgl. Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 109; o. A. (2000), S. 17. 
20 Vgl. Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 111 ff. 
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1.2.2 Management-Forschung  
Der Begriff Nachhaltigkeit hat in den 90er Jahren Eingang in die betriebswirtschaftli-
che Literatur gefunden und baut auf den Forschungsgrundlagen der umweltökologi-
schen Betriebs- bzw. Unternehmensführung auf.21 Die Management-Forschung nä-
hert sich der Nachhaltigkeitsthematik aus drei grundlegenden Perspektiven: 
 
 Nachhaltigkeit als normatives gesellschaftliches Leitbild, 
 Nachhaltigkeit im Sinne von Substanzerhaltung als betriebswirtschaftlicher An-
satz sowie 
 Nachhaltigkeit als innovationsorientiertes Prinzip.22 
 
Arbeiten, die auf der normativen gesellschaftspolitischen Auffassung beruhen, integ-
rieren Nachhaltigkeit als ethisch-normatives Prinzip in Strategien, Leitbilder, Philo-
sophien, Handlungsgrundsätze sowie Zielsetzungen.23 Das betriebswirtschaftliche 
Nachhaltigkeitsprinzip lehnt sich an das forstwirtschaftliche Nachhaltigkeitsver-
ständnis an, das die Substanzerhaltung (Gleichgewicht von Ressourcenverbrauch 
und -zufuhr sowie Erhalt der Ressourcenbasis) als Voraussetzung für dauerhafte 
Produktions- und Bestandsfähigkeit und damit als wirtschaftliches Gestaltungs-
problem erachtet. Da Unternehmen zunehmend von der Knappheit elementarer 
Ressourcen betroffen sind, rückt im Rahmen der Managementforschung die Res-
sourcenperspektive in den Vordergrund.24 Die innovationsorientierte Sichtweise der 
Nachhaltigkeit schließlich stellt auf Innovationen ab, die im Rahmen der Beschaf-
fungs-, Produktions- und/oder Absatzfunktion die ökologische, soziale und ökonomi-
sche Effizienz und Effektivität der Unternehmen steigern.25 Dabei muss der Innovati-
onsbegriff über die technischen Aspekte hinausgehen und auch gesellschaftliche 
Umstände wie beispielsweise das Marktgefüge, Lebensstile, Konsumgewohnheiten 
                                               
 
21 Vgl. Müller-Christ (2001), S. 76; Dyckhoff, Souren (2008), S. 6; Burschel et al. (2010), S. 143 ff; Fichter (2005), S. 
25 sowie die dort angegebene Literatur. 
22 Vgl. Hülsmann (2004), S. 42; Müller-Christ (2001), S. 78 ff. 
23 Vgl. Müller-Christ (2001), S. 78; Hülsmann (2004), S. 50 f.; Dyckhoff, Souren (2008), S. 93. 
24 Vgl. Müller Christ (2006), S. 16. 
25 Vgl. Hülsmann (2004), S. 43; Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 154. 
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und politische Rahmenbedingungen betrachten.26 Nur so können Nachhaltigkeits-
innovationen einen Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung leisten. 
 
Die wissenschaftliche Bearbeitung betriebswirtschaftlicher Fragestellungen aus der 
Nachhaltigkeitsperspektive umfasst inzwischen nahezu alle unternehmerischen 
Funktionsbereiche.27 Neben der nachhaltigen Ausrichtung der Unternehmens-
funktionen wird auch die Bedeutung einer unternehmensübergreifenden Orientie-
rung, die vor- und nachgelagerte Wertschöpfungspartner einbezieht, herausge-
stellt.28 Diese Herausforderung betrifft zum einen Unternehmensbereiche, die wie 
beispielsweise das Beschaffungs-29 oder Logistik-/Vertriebsmanagement30 eine 
Schnittstellenfunktion zwischen Unternehmen und den unmittelbar vor- oder nach-
gelagerten Wertschöpfungspartnern einnehmen,31 und zum anderen horizontale 
unternehmensübergreifende Formen der Zusammenarbeit, wie beispielsweise im 
Bereich Forschung und Entwicklung.32 Zentral erscheint in diesem Zusammenhang 
der Einsatz intelligenter Informations- und Kommunikationstechnologien, welche  
 
„... im Allgemeinen und vor allem auch im Bereich der IT-gestützten Logistik 
einen wichtigen Beitrag (a) zur ökonomischen Säule der Nachhaltigkeit (z. B. 
Kostenreduktion, Effizienzsteigerung), (b) zur ökologischen Säule (z. B.  Res-
sourcenschonung, Reduktion von Emissionen) sowie (c) zur sozialen Säule 
(z. B. Etablierung erfolgreicher Geschäftsmodelle mit dem Ziel der langfristi-
gen Sicherung von Wettbewerbsfähigkeit und Beschäftigung) leistet.“33  
 
Eine funktionsbezogene Übersicht verschiedener Konzepte, Systeme und Instru-
mente des unternehmerischen Nachhaltigkeitsmanagements erarbeiteten Schalteg-
ger et al. (2007).34 Dabei identifizieren die Autoren vereinzelt Ansätze, die funktions-
übergreifend im Beschaffungs-, Produktions- und Absatzbereich der Unternehmen 
Anwendung finden können. Als übergeordnete Konzepte prägen dabei die Ansätze 
                                               
 
26 Vgl. Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 154. 
27 Vgl. Kirchgeorg (2004), S. 269 ff.; Liesegang (2004), S. 354 ff.; Bogaschewsky (2004), S. 171 ff.; Hasenmüller 
(2009), S. 41 f.; Hülsmann et al. (2004), S. V. 
28 Vgl. Meffert, Kirchgeorg (1998), S. 20. 
29 Vgl. Koplin (2006), S. 1 ff.; Bogaschewsky (2004), S. 171 ff.; Burschel et al. (2010), S. 389 ff. 
30 Vgl. Hausladen (2011), S. 260, 262 f.; Nagel (2011), S. 1 ff.; Bretzke, Barkawi (2012), S. 1 ff.;  
Spitz (2011), S. 1 ff. 
31 Vgl. Meffert, Kirchgeorg (1998), S. 20; Schneidewind (2004), S. 109. 
32 Vgl. Hausladen (2011), S. 265; Meffert, Kirchgeorg (1998), S. 20. 
33 Hausladen (2011), S. 264. 
34 Vgl. Schaltegger et al. (2007), S. 23 ff.; Herzig, Schaltegger (2009), S. 23 ff. 
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corporate sustainability (management) und corporate social responsibility die Lite-
ratur.35  
  
Auf Grundlage dieser funktions- und unternehmensübergreifenden Ansätze lassen 
sich Implikationen für das Management von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netz-
werken ableiten. Arbeiten, die den Einsatz von Instrumenten des betrieblichen 
Nachhaltigkeitsmanagements in Abhängigkeit von strukturellen Charakteristika der 
unternehmensübergreifenden Wertschöpfungskette betrachten, sind jedoch derzeit 
nicht bekannt. 
1.2.3 Supply-Chain-Management-Forschung 
Die Supply-Chain-Management-Forschung greift ebenfalls seit Anfang der 90er 
Jahre die Nachhaltigkeitsthematik auf.36 Neben der Realisierung ökonomischer Ziel-
stellungen wie beispielsweise Kosten-, Zeit- und Qualitätsvorteile gewinnen zuneh-
mend ökologische und soziale Gestaltungserfordernisse an Relevanz.37 Der über-
wiegende Teil der Arbeiten konzentriert sich dabei auf die ökologische Dimension 
der Nachhaltigkeit.38 Erst zu Beginn dieses Jahrhunderts steigt die Anzahl der Pub-
likationen, die ökologische, soziale und ökonomische Themenstellungen gleicher-
maßen aufgreifen und in den Konzeptrahmen des Supply-Chain-Managements in-
tegrieren.39 Insbesondere die Beschaffungsfunktion bzw. das Lieferanten-/Liefer-
kettenmanagement stehen dabei im Zentrum der Analysen.40 Die Autoren führen die 
Schwerpunktsetzung auf den Trend der unternehmerischen Kernkompetenzfokus-
sierung zurück, der zu einem steigenden Leistungsumfang der Lieferanten und da-
                                               
 
35 Für eine begriffliche Abgrenzung vgl. Czymmek et al. (2009), S. 246; Schaltegger (2012), S. 167 ff.; Grunwald, 
Kopfmüller (2006), S. 110; Siddique, Quaddus (2011), S. 1 ff.; Jonker et al. (2011), S. 1ff. 
36 Vgl. Seuring, Müller (2008b), S. 1701. 
37 Vgl. hierzu folgende Sonderausgaben: Journal of Supply Chain Management 2009, (45) 4; Journal of Operation 
Management 2008, (25) 6; Journal of Cleaner Production 2008, (16) 15. 
38 Vgl. Vachon, Klassen R. D. (2006), S. 797; Vermeulen, Ras (2006), S. 245 ff.; Handfield et al. (2005), S. 3 ff.; 
Forman, Jorgensen (2004), S. 43 ff.; Hervani et al. (2005), S. 330 ff.; Zhu et al. (2008), S. 261 ff.; Bowen et al. 
(2001), S. 41 ff.; Awasthi et al. (2010), S. 370 ff.; Zsidisin et al. (2005), S. 3401 ff.; Rao (2002), S. 632 ff.; Yang, 
Sheu (2007), S. 131 ff.; Wöhrle (2008), S. 56; Kranke (2008), S. 12 ff.; Srivastava (2007), S. 53 ff. sowie die dort 
angegebene Literatur. 
39 Vgl. Seuring, Müller (2008b), S. 1703; Carter, Easton (2011), S. 53 f.; Pagell, Wu (2009), S. 38. 
40 Vgl. Bogaschewsky (2004), S. 171 ff.; Seuring, Müller (2004), S. 117 ff.; Awasthi et al. (2010), S. 370; Bai, Sarkis 
(2010), S. 252 ff.; Forman, Jorgensen (2004), S. 43 ff.; Seuring, Müller (2009), S. 170 f.; Pagell et al. (2010), S. 
57 ff.; Das Journal of Supply Chain Management greift im Oktober 2009 die Thematik im Rahmen der 
Sonderausgabe „Special Topic Forum on Sustainable Supply Chain Management: Introduction and Reflections 
on the Role of Purchasing Management” auf.  
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mit verbunden zu einer erhöhten Abhängigkeit der gesamten Supply Chain von der 
Nachhaltigkeitsleistung der Lieferanten führt.41  
 
Zunehmend setzen sich jedoch Arbeiten durch, die eine positive Nachhaltigkeits-
leistung auf eine umfassende Supply-Chain-Netzwerkbetrachtung, die sowohl Lie-
fer- als auch Abnehmerbeziehungen integriert, zurückführen42 Auch der erweiterte 
Akteurskreis, der neben Lieferanten und Abnehmern die Zusammenarbeit mit diver-
sen Stakeholdern vorsieht, stellt oft ein spezifisches Gestaltungsmerkmal nachhalti-
ger Supply Chains dar.43 „Sustainable supply chain management has to take into 
account a wider range of issues and, therefore, look at al longer part of the supply 
chain.“44 In diesem Zusammenhang sind die Prinzipien closed loop supply chain45 
und n-order supply chain46 zu nennen, die sowohl Akteure als auch Aufgabenum-
fänge integrieren, die bei der traditionellen Supply-Chain-Betrachtung, die auf dem 
Prinzip der Durchflusswirtschaft beruht, keine Beachtung finden. 
 
In der Literatur werden verschiedene Instrumente und Ansätze des nachhaltigen 










                                               
 
41 Vgl. Handfield et al. (2005), S. 1 f.; Zsidisin, Siferd (2001), S. 61; Rao (2002), S. 632; Krause et al. (2009),  
S. 18 f.; Schaltegger et al. (2007), S. 27; Ageron et al. (2012), S. 170. 
42 Vgl. Preuss (2005), S. 125 f.; Halldórsson et al. (2009), S. 83 f.; Vachon, Klassen R. D. (2006), S. 795 ff.; Hervani 
et al. (2005), S. 334 ff.; Wolf (2011), S. 7 f. 
43 Vgl. Shrivastava (1995), S. 123 f.; Sharma, Henriques (2005), S. 159 ff.; Dyllick, Hockerts (2002), S. 131; Pagell, 
Wu (2009), S. 39; de Bakker, Nijhof (2002), S. 63 ff.; Albrecht (2008), S. 10 ff. 
44 Seuring, Müller (2008b), S. 1705. 
45 Vgl. Pagell, Wu (2009), S. 39; Seitz, Peattie (2004), S. 74 ff.; Guide, van Wasserhoven (2009), S. 10 ff.; 
Halldórsson et al. (2009), S. 85; Georgiadis, Besiou (2008), S. 1665 ff. 
46 Vgl. Svensson (2007), S. 264 f. 
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Referenz Ansätze zum Management von Nachhaltigkeit in Supply Chains 
Pagell, Wu 
(2009), 
S. 45 ff. 
 Supplier: selection, development, certification, collaboration, 
continuity, licensing, conversation 
 TQM, Lean, JIT  
 Measurement and reward 
 Traceability 
 Transparency  
 Lifecycle analysis 
Ciliberti et al. 
(2008), 
S. 1580. 
 Written supplier requirements  
 Monitoring supplier performance (survey, factory inspection, internal 
& external audits, first tier supplier responsibility for 2nd tier supplier, 
corrective action plans) 
 Supplier awareness building and training 
Ageron et al. 
(2012), 
S. 170 ff. 
 Supplier: selection, education, innovation capability, evaluation, risk 
management, flexibility, certification  
 Information technologies/information systems 
Seuring, Müller 
(2008a), 
S. 459 ff. 
 Supplier: selection, management, control, auditing, monitoring, 
motivation, development  
 Supply chain monitoring  
 Cooperation and communication (long term contracts, cross boarder 
information technologies/information systems)  
 International standard  
 Risk management 
Carter, Easton 
(2011), 
S. 48 ff. 
 Transparency of supplier operations 
 Organizational citizenship  
 Stakeholder engagement  




S. 50 ff. 
 Supplier: recruitment, visits, dialogue, scoring, management, code of 
conducts,  
 Transfer of knowledge and technology to and among suppliers 
 Environmental management 
 Supply chain management systems 
 Eco labelling 
 Joint development project 




S. 417 ff. 
 Supplier: visits, self assessments, internal and external audits, 





Referenz Ansätze zum Management von Nachhaltigkeit in Supply Chains 
o. A. (2012c), 
S. 21 ff. 
 Lieferanten: Auswahl, Verhaltenskodizes, Monitoring, 
Betriebsprüfung, Selbstbeurteilung, Schulungen  




S. 4 ff. 
 Verhaltenskodizes 
 Schulungen und Kapazitätsaufbau  
 Anreiz- und Beschwerdemechanismen  
 Transparente Kommunikation 
 Industrie-Initiativen 
Abbildung 1-1: Ansätze zum Management von Nachhaltigkeit in Supply Chains47 
Welche Instrumente allerdings unter welchen strukturellen Konstellationen der 
Supply Chain genutzt werden sollten, wurde bisher nicht untersucht. Auch ein Be-
zug zu den grundlegenden Gestaltungsanforderungen des Nachhaltigkeitsmanage-
ments fehlt. Vielmehr stellt der überwiegende Teil der Literatur die Ansätze des 
Nachhaltigkeitsmanagements in Supply Chains als allgemeingültig und damit struk-
turunabhängig einsetzbar dar. Lediglich vereinzelte Arbeiten greifen die individuellen 
Eigenschaften von Supply Chains auf und setzen diese in Beziehung zu den Ansät-
zen des Nachhaltigkeitsmanagements. So untersucht Wolf (2011) den Einfluss (po-
sitiv, negativ) spezifischer Supply-Chain-Charakteristika auf ein nachhaltiges 
Supply-Chain-Management.48 Die vorliegenden Machtverhältnisse stellen für Blow-
field (2003) eine zentrale Einflussgröße für die Umsetzung von Nachhaltigkeitsstan-
dards in Supply Chains dar.49 Kogg (2003) betont in diesem Zusammenhang die 
Analyse der Unternehmens- und Machtverhältnisse als Voraussetzung für die Um-
setzung eines Nachhaltigkeitsmanagements.50 Zentrale Supply-Chain-Charakteris-
tika identifizieren auch Schaltegger, Harms (2010) in ihrer Studie, nutzen diese je-
doch nur zur Beschreibung der allgemeinen Rahmenbedingungen, unter denen ein 
nachhaltiges Supply-Chain-Management stattfindet.51 Auch Seuring, Müller (2008a) 
identifizieren im Rahmen einer Delphi-Studie sowohl strukturelle als auch instru-
mentelle Elemente eines nachhaltigen Supply-Chain-Managements und stellen sie 
                                               
 
47 Quelle: Eigene Darstellung. 
48 Vgl. Wolf (2011), S. 225. 
49 Vgl. Blowfield (2003), S. 18. 
50 Vgl. Kogg (2003), S. 61. 
51 Vgl. Schaltegger, Harms (2010), S. 1 ff. 
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schließend als allgemeine Anforderungen dar.52 Eine umfassende Betrachtung der 
Supply-Chain-Netzwerkstrukturen als Ausgestaltungsgrundlage eines Nachhaltig-
keitsmanagements findet in der Supply-Chain-Management-Forschung bisher je-
doch nicht statt. Die veröffentlichten Arbeiten ermöglichen daher lediglich die Identi-
fikation von Einflussgrößen und Gestaltungsparametern.  
 
Zusammenfassend muss bei der Betrachtung des aktuellen Stands der Literatur 
festgehalten werden, dass bisher weder die Nachhaltigkeits-, Management- noch 
Supply-Chain-Management-Forschung die zugrunde liegenden Supply-Chain-Netz-
werkstrukturen umfassend bei der Ausgestaltung eines Nachhaltigkeitsmanage-
ments berücksichtigen. Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, dieses Defizit zu beseiti-
gen. 
1.3 Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit 
Das Management von Nachhaltigkeit umfasst ein komplexes Themenfeld hinsicht-
lich Gestaltungsanforderungen, Umsetzungsebenen und handelnden Akteuren. Um 
diese Komplexität auf ein handhabbares Maß zu reduzieren, konzentriert sich die 
vorliegende Arbeit auf den wertschöpfungsübergreifenden Charakter des Nachhal-
tigkeitsmanagements und stellt diesen im Kontext unternehmerischer Wertschöp-
fungsaktivitäten dar. Hierzu wird eine Kombination aus deduktivem und induktivem 
Vorgehen gewählt. Ausgehend von einer literaturbasierten Aufbereitung des theore-
tischen Wissensstands werden ergänzend empirische Erkenntnisse einbezogen.   
 
Die Arbeit gliedert sich in sechs Kapitel. Kapitel 1 erörtert die Ausgangssituation 
sowie die Zielsetzung der Arbeit und setzt sich mit der Behandlung der zugrunde 
liegenden Fragestellung in der wissenschaftlichen Literatur auseinander. Daran an-
schließend wird im zweiten Kapitel der konzeptionelle Bezugsrahmen erarbeitet. 
Hierzu wird zunächst das Leitbild Nachhaltige Entwicklung begrifflich definiert und 
anhand seiner Elemente, Dimensionen und Strategien/Prinzipien konkretisiert. Dar-
auf aufbauend wird das Konstrukt des Nachhaltigkeitsmanagements vertieft und 
dessen wertschöpfungsübergreifender Charakter als zentrales Gestaltungselement 
                                               
 
52 Vgl. Seuring, Müller (2008a), S. 459 ff. 
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herausgestellt. Anschließend wird das Supply-Chain-Management als Ausgestal-
tungsrahmen für ein wertschöpfungskettenübergreifendes Nachhaltigkeitsmanage-
ment spezifiziert. Hierzu wird insbesondere auf die Entwicklung des Netzwerkansat-
zes sowie die strukturellen Gestaltungsgrundlagen eingegangen. 
 
Gegenstand des dritten Kapitels ist die Entwicklung des Modells zum Management 
von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken. Welche Konzepte und Maßnahmen 
sich zum Management von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken eignen, ist 
grundsätzlich von der Netzwerkstruktur abhängig. Daher soll untersucht werden, wie 
sich Supply-Chain-Netzwerke aus Sicht der Nachhaltigkeit typologisieren lassen. 
Hierzu werden zunächst die Einflussfaktoren des Konzepts identifiziert und anhand 
ihrer Merkmalsausprägungen operationalisiert. Die Herleitung der für das Supply-
Chain-Netzwerk relevanten Beschreibungsdimensionen erfolgt theoriegeleitet und 
orientiert sich an den Erkenntnissen des konzeptionellen Bezugsrahmens sowie der 
Literaturanalyse. Als Grundlage der sich anschließenden empirischen Analyse wer-
den Einflussgrößen der Netzwerkkomplexität, Netzwerkbeziehungen sowie Netz-
werkkoordination einbezogen. In einem zweiten Schritt werden analog die Gestal-
tungsparameter eines Managements von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwer-
ken definiert und operationalisiert. Insgesamt werden 41 Gestaltungsparameter un-
tersucht, die im Rahmen eines Managements von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-
Netzwerken relevant erscheinen. Sie gliedern sich in Anlehnung an Sydow (2006a) 
in Gestaltungsparameter der Selektions-, Allokations-, Regulations- und Evaluati-
onsfunktion53 und werden in dieser Arbeit durch die Gestaltungsparameter der 
Supply-Chain-Resilience ergänzt. 
 
Kapitel 4 der Dissertation untersucht die Modellannahmen und dient der empiri-
schen Auswertung des Datenmaterials mit dem Ziel, relevante Netzwerktypen zu 
bilden. Dazu werden die in Kapitel 3 erarbeiteten Einflussgrößen mittels Faktorana-
lyse zunächst zu übergeordneten Faktoren zusammengefasst. Auf dieser Grundlage 
werden im Rahmen einer sich anschließenden Clusteranalyse differenzierte Supply-
Chain-Netzwerktypen identifiziert.  
 
                                               
 
53 Vgl. Sydow (2006a), S. 408 ff. 
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Die Zusammenführung und Umsetzung der bis dato gewonnenen Erkenntnisse stellt 
den Kernteil des fünften Kapitels dar. Basierend auf den identifizierten Netzwerkty-
pologien werden für die betrachteten Supply-Chain-Netzwerktypen Konzepte und 
Maßnahmen für ein Management von Nachhaltigkeit abgeleitet.  
 
Die Dissertation schließt im sechsten Kapitel mit der Zusammenfassung der Ergeb-
nisse und einem Ausblick auf weiterführende Forschungsbedarfe. 
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2 Konzeptioneller Bezugsrahmen 
Der Bezugsrahmen legt die konzeptionellen Grundlagen für den Entwurf eines Mo-
dells zum Management von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken. Mit dem 
Ziel, die zentralen Elemente einer empirischen Analyse darzustellen, werden die 
theoretischen Schwerpunkte der Arbeit diskutiert. Im ersten Teil dieses Kapitels 
werden die begrifflichen Grundlagen und Handlungsfelder nachhaltiger Entwicklung 
sowie die Grundlagen des Nachhaltigkeitsmanagements erläutert. Daran anschlie-
ßend wird das Supply-Chain-Management als Ausgestaltungsrahmen für ein wert-
schöpfungsübergreifendes Nachhaltigkeitsmanagement dargestellt. Neben der be-
grifflichen Abgrenzung bilden der Netzwerkcharakter sowie die Gestaltungsperspek-
tiven des Supply-Chain-Managements theoretische Schwerpunkte. 
2.1 Das Leitbild nachhaltiger Entwicklung  
Das Leitbild nachhaltiger Entwicklung wird als Prozess kontinuierlicher Entwicklung 
und gesellschaftlicher Veränderung verstanden. Der Begriff Nachhaltigkeit bezeich-
net entsprechend einen anzustrebenden finalen Zustand dieses Entwicklungs-, Er-
fahrungs- und Veränderungsprozesses.54 Auch wenn vielfältige Ansätze mit unter-
schiedlichen Schwerpunktsetzungen das Leitbild nachhaltiger Entwicklung umspan-
nen55, arbeitete die Brundtland-Kommission die bisher einzig international aner-
kannte Definition heraus56: „Sustainable Development is development that meets 
the needs of the present without compromising the ability of future generations to 
meet their own needs.“57 
 
Die Ursprünge der Nachhaltigkeitsdiskussion können bis ins 18. Jahrhundert zu-
rückverfolgt werden. Internationale Resonanz fand die Debatte über die untrennbare 
                                               
 
54 Vgl. Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 7; Liesegang (2004), S. 358; Paech (2005), S. 96; Schaltegger et al. 
(2003), S. 22; Im Rahmen dieser Arbeit wird aufgrund der sprachlichen Vereinfachung der Begriff Nachhaltigkeit 
dem prozessualen Ansatz der Nachhaltigen Entwicklung gleichgesetzt und synonym verwendet. 
55 Für einen Definitionsüberblick siehe Burschel et al. (2010), S. 15 ff.; Tremmel (2003), S. 100 ff.; Kastenholz et al. 
(1996), S. 1 f.; Renn, Kastenholz (1996), S. 86 ff.; Kreibich (1996), S. 39 f. 
56 Vgl. Kopfmüller et al. (2001), S. 129; Hülsmann (2004), S. 41. 
57 Brundtland (1987), S. 43; Die deutsche Übersetzung erfolgte durch Hauff: „Dauerhafte Entwicklung ist 
Entwicklung, die die Bedürfnisse der Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren, dass zukünftige Generationen ihre 
eigenen Bedürfnisse nicht befriedigen können.“ Hauff (1987), S. 46. 
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Verknüpfung ökologischer, gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Entwicklung je-
doch erst Anfang der 1970er Jahre. Einen Meilenstein in der Nachhaltigkeitsdiskus-
sion stellte 1992 die UN-Konferenz für Umwelt und Entwicklung in Rio de Janeiro 
dar. Die hier unterzeichneten Dokumente sowie die als Rio-Folgeprozess initiierten 
Aktivitäten führten auf internationaler Ebene dazu, dass sich nachhaltige Entwick-
lung als zentrales Thema in Wirtschaft, Wissenschaft und Gesellschaft etablierte.58  
 
Nachfolgend werden die im Zusammenhang mit dem Leitbild der nachhaltigen Ent-
wicklung diskutierten Elemente, Dimensionen und Strategien/Prinzipien überblicks-
artig dargestellt. 
2.1.1 Handlungsfelder nachhaltiger Entwicklung 
Ausgehend von dem Nachhaltigkeitsverständnis der Brundtland-Kommission sowie 
den Rio-Dokumenten stellen die zeitliche und räumliche Übertragbarkeit von Le-
bens- und Wirtschaftsstilen, die globale Orientierung sowie die untrennbare Ver-
knüpfung von Umwelt- und Entwicklungsaspekten konstitutive Elemente des Nach-
haltigkeitsverständnisses dar.59 Als zentrale Handlungsfelder der nachhaltigen Ent-
wicklung haben sich die Dimensionen Ökologie, Ökonomie und Soziales etabliert.60 
Elkington (1998) prägt in diesem Zusammenhang den Begriff triple bottom line ap-
proach (3TBL)61, der Grundlage zahlreicher Publikationen im Nachhaltigkeits- und 
Supply-Chain-Managementbereich ist.62 Als vierte Dimension nachhaltiger Entwick-
lung wird von einigen Autoren die institutionell-politische Dimension benannt, die 
sich mit der institutionellen und organisatorischen Umsetzung nachhaltiger Ent-
wicklung befasst.63 
 
                                               
 
58 Vgl. Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 14 ff. 
59 Vgl. Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 20 f.; Kopfmüller et al. (2001), S. 129 ff.; Baumast et al. (2009), S. 22; 
Paech (2005), S. 43. 
60 Vgl. Kleine (2009), S. 5; Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 47; Otto (2008), S. 61, 63; Dieser Kategorisierung wird 
im weiteren Verlauf dieser Arbeit gefolgt. 
61 Vgl. Elkington (1998), S. 20. 
62 Vgl. Hausladen et al. (2013), S. 165; Hausladen (2011), S. 261; Diesem Ansatz folgt im weiteren Verlauf auch 
diese Arbeit. 
63 Vgl. Kopfmüller et al. (2001), S. 102 ff.; Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 50 f.; Otto (2002), S. 67 f. 
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Als handlungsleitende Prinzipien nachhaltiger Entwicklung identifizieren Meffert, 
Kirchgeorg (1993) das Verantwortungs-, Kreislauf- und Kooperationsprinzip.64 Das 
Verantwortungsprinzip greift Themen der inter- und intragenerativen Gerechtigkeit 
auf, die Unternehmen anhält, Eigenverantwortung für ökologische und soziale Aus-
wirkungen ihrer Geschäftstätigkeit wertschöpfungskettenübergreifend zu überneh-
men.65 Das Kreislaufprinzip basiert auf der Ökosystemforschung und zielt auf die 
Erhaltung des natürlichen Ressourcenbestands durch die kreislaufgerechte Gestal-
tung unternehmensinterner und -übergreifender Prozesse. Dabei stehen die Pro-
duktlebenszyklus-Betrachtung, der Einfluss technologischer Entwicklungen sowie 
die Bedeutung überbetrieblicher Kooperationen im Mittelpunkt. Letzteres wird im 
Rahmen des Kooperationsprinzips aufgegriffen und weiter vertieft.66  
 
Die handlungsleitenden Prinzipien werden nach Paech (2005) durch sechs Strate-
gien unterstützt, die sowohl kulturelle als auch technologische Entwicklungen um-
fassen.67 Suffizienzstrategien stellen auf ein maßvolles und genügsames Lebens- 
und Konsummodell ab und treten damit den Phänomenen der schnelllebigen Kon-
sumgesellschaft entgegen.68 Mit Lösungsansätzen zu dem bereits im Brundtlandbe-
richt thematisierten Nord-Süd-Konflikt69 befasst sich die Verteilungsstrategie. Dabei 
stehen der Zugang zu Ressourcen, der Umweltverbrauch sowie die Möglichkeit der 
gerechten Einkommensverteilung und Bedürfnisbefriedigung im Mittelpunkt.70 Die 
Effizienzstrategie strebt entlang der Wertschöpfungskette eine Minimierung des 
Ressourceneinsatzes pro Outputeinheit und damit eine Erhöhung der Ressourcen-
produktivität an. Somit soll eine Entkoppelung von Wachstum und Umweltverbrauch 
ermöglicht werden.71 Die stoffliche Substitution steht im Vordergrund der Konsis-
tenzstrategie, welche die kreislaufwirtschaftliche Orientierung sowie den bevorzug-
                                               
 
64 Vgl. Meffert, Kirchgeorg (1993), S. 34. 
65 Vgl. Meffert, Kirchgeorg (1993), S. 34; Koplin (2006), S. 42; Dyckhoff, Souren (2008), S. 51. 
66 Vgl. Meffert, Kirchgeorg (1993), S. 34 f.; Meffert, Kirchgeorg (1998), S. 448 f.; Dyckhoff, Souren (2008), S. 52. 
67 Vgl. Paech (2005), S. 49 f.; Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 75 ff.; Baumast et al. (2009), S. 23; Otto (2002),  
S. 61. 
68 Vgl. Paech (2005), S. 90 f.; Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 77; Schaltegger et al. (2003), S. 25. 
69 Der Nord-Süd-Konflikt befasst sich mit der Frage der Verteilungsgerechtigkeit zwischen Industrie- und 
Entwicklungsländern. Vgl. Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 30 f. 
70 Vgl. Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 29 f.; Paech (2005), S. 82 ff. 
71 Vgl. Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 76; Baumast et al. (2009), S. 23; Schaltegger et al. (2003), S. 25. 
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ten Einsatz regenerierbarer Ressourcen thematisiert.72 Die Aufgabe nicht korrigier-
barer Konsum-, Lebens- und Produktionsroutinen wird im Rahmen der Vermei-
dungsstrategie betont, und die Rückkehr zu Verfahrensweisen und Technologien 
mit beherrschbaren Wirkungsketten steht im Mittelpunkt der Risikominimie-
rungsstrategie.73 
 
Für die Umsetzung der aufgezeigten Elemente, Dimensionen, Strategien und Prin-
zipien nachhaltiger Entwicklung in konkretes unternehmerisches Handeln bietet das 
Nachhaltigkeitsmanagement einen passenden Rahmen, dessen Grundlagen nach-
folgend vertieft werden. 
2.1.2 Grundlagen des Nachhaltigkeitsmanagements 
Das Nachhaltigkeitsmanagement hat in den letzten Jahren an Bedeutung gewon-
nen. Auch wenn die wissenschaftliche Diskussion positive, negative und neutrale 
Zusammenhänge zwischen Nachhaltigkeitsleistungen und Unternehmenserfolg pro-
klamiert,74 gewinnen ökologische und soziale Themen, die über die Lenkungssys-
teme Markt, Öffentlichkeit und Politik an die Unternehmen herangetragen werden, 
zunehmend an ökonomischer Relevanz und erfordern damit ein aktives Manage-
ment.75 Anspruchsgruppen (engl. Stakeholder), definiert als „… any group or indivi-
dual that can affect or be affected by the realization of an organization’s purpose 
…“76, können dabei als institutionelle Repräsentanten der Lenkungssysteme ange-
sehen werden. Unter den Motiven für die Einführung eines Nachhaltigkeitsmanage-
ments nehmen Rechtsvorschriften eine führende Stellung ein, die „... vom Verbot 
bestimmter Materialien oder Produktionsprozesse über verschärfte Auflagen zur 
Benutzung bestimmter Materialien bis zur rechtsverbindlichen Bereitstellung zusätz-
licher Informationen reichen.“77 Aber auch Ausfallrisiken, die sich aus einem verän-
derten Nachfrageverhalten ergeben, sowie die Sicherung von Akzeptanz und Legi-
                                               
 
72 Vgl. Kirchgeorg (2004), S. 276; Baumast et al. (2009), S. 23; Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 77;  
Schaltegger et al. (2003), S. 25 f. 
73 Vgl. Paech (2005), S. 60 f. 
74 Vgl. Hasenmüller (2009), S. 44; Schaltegger, Hasenmüller (2005), S. 8 f.; Greening, Gray (1994), S. 470; Arlow, 
Gannon (1982), S. 238 f. 
75 Vgl. Dyllick et al. (1997), S. 27 f.; Schaltegger, Hasenmüller (2005), S. 7; Greening, Gray (1994), S. 476. 
76 Freeman et al. (2011), S. 26. 
77 Preuss (2006), S. 371; Beispielhaft hierfür sind die WEEE-Richtlinie, die RoHS-Directive sowie die EuP-Richtlinie 
der Europäischen Union. 
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timität (engl. license to operate) gelten als wettbewerbsstrategische Gründe zur Ini-
tiierung eines Nachhaltigkeitsmanagements.78 Standen zunächst innerbetriebliche 
Wertschöpfungsprozesse im Fokus der Anstrengungen, erstreckt sich das Nachhal-
tigkeitsmanagement heute auf die gesamte Wertschöpfungskette.79 Unternehmen 
stehen damit vor der Herausforderung, ökologische, soziale und ökonomische Wir-
kungen unternehmerischer Tätigkeit wertschöpfungsübergreifend so zu steuern, 
dass einerseits eine positive Entwicklung der Unternehmen selbst und andererseits 
ein Beitrag zu den Nachhaltigkeitszielen der Gesellschaft sichergestellt werden 
kann.80 In diesem Zusammenhang wird besonders das Erfordernis der ökonomi-
schen Ausgestaltung des Nachhaltigkeitsmanagements herausgestellt. Die Autoren 
argumentieren, dass ein nicht ökonomisch ausgestaltetes Umwelt- und Sozialenga-
gement zu erhöhten Risiken, Kosten und folglich zum Verlust der Wettbewerbsfä-
higkeit führen kann.81 Die folgende Abbildung zeigt, welche Anforderungen des 
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78 Vgl. Dyllick et al. (1997), S. 27 f.; o. A. (2013b), S. 4. 
79 Vgl. Schaltegger, Hasenmüller (2005), S. 7, 11; Hasenmüller (2009), S. 44; Fichter (1996), S. 12; o. A. (2012c), 
S. 25; o. A. (2013b), S. 3. 
80 Vgl. Schaltegger et al. (2007), S. 10; Dyllick (2003a), S. 236; Hasenmüller (2009), S. 41. 
81 Vgl. Hasenmüller (2009), S. 44; Schaltegger, Hasenmüller (2005), S. 6; Schaltegger et al. (2007), S. 10; Dyllick 
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Abbildung 2-1: Grundlegende Anforderungen des Nachhaltigkeitsmanagements82 
Dieser Überblick erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit. Es zeigt sich jedoch, 
dass über zentrale Anforderungen des Nachhaltigkeitsmanagements, weitestge-
hend Einigkeit besteht; dazu gehören beispielsweise der mehrdimensionale Zielbe-
zug, die Anspruchsgruppenorientierung oder die wertschöpfungsübergreifende Aus-
                                               
 
82 Quelle: Eigene Darstellung. 
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gestaltungserfordernis. Die Ausgestaltung des Nachhaltigkeitsmanagements hin-
sichtlich Schwerpunktsetzung, Umfang des Engagements sowie Art und Weise der 
Aktivitäten ist hingegen offen und wird ebenso wie die Relevanz ökologischer und 
sozialer Themen maßgeblich durch die spezifischen Organisationscharakteristika 
beeinflusst.83 
 
Viele Formen des Nachhaltigkeitsmanagements werden auf die Grundlagen des 
Risikomanagements zurückgeführt.84 Dies setzt voraus, dass sowohl die Eintritts-
wahrscheinlichkeit als auch das Schadensausmaß zukünftiger Nachhaltigkeitsrisi-
ken bekannt sind bzw. sich näherungsweise bestimmen lassen.85 Aufgrund der „... 
Ungewissheit und Unvollständigkeit des Wissens über viele Nachhaltigkeitsprob-
leme ...“86 sind diese Voraussetzungen in den meisten ökologischen und sozialen 
Problemlagen jedoch nicht gegeben.87 Zudem werden künftig die ökologischen 
Probleme noch drängender88 und damit einhergehend steigt auch das gesell-
schaftliche und soziale Konfliktpotenzial.89 Ein risikogeleiteter Managementansatz, 
der auf der Antizipation zukünftiger Entwicklungen und Ereignisse beruht, kann 
daher nur ein Bestandteil des Nachhaltigkeitsmanagements sein. Vielmehr gilt es 
neben präventiven auch reaktive Kapazitäten aufzubauen, um im Fall einer 
unvorhersehbaren Einwirkung angemessen reagieren zu können. In diesem 
Zusammenhang wird die Übertragung der Ansätze der Resilience-Forschung auf 
das Nachhaltigkeitsmanagement diskutiert.90 
 
Der Resilience-Ansatz wird in unterschiedlichen Forschungsrichtungen diskutiert 
und geht mit zahlreichen Definitionsansätzen einher.91 Als zentrale Forschungs-
richtungen können die ecological resilience und die engineering resilience unter-
                                               
 
83 Vgl. Schaltegger, Hasenmüller (2005), S. 16; Hasenmüller (2009), S. 41; Siehe hierzu auch Kapitel 2.1.3. 
84 Vgl. Seuring, Müller (2008b), S. 1705; Ageron et al. (2012), S. 169; Auf den Grundlagen des Risikomanagements 
beruhen beispielsweise die Arbeiten von Winkler et al. (2007), S. 1 ff.; Hasenmüller (2009), S. 65 ff.; o. A. 
(2011a), S. 9 ff.; Carter, Rogers (2008), S. 365 ff. 
85 Vgl. Tegner, Grewing (1996), S. 443; Jakubowski et al. (1997), S. 20; Günther (2009), S. 115; Pfohl et al. (2008), 
S. 8 f. 
86 Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 35. 
87 Vgl. Jakubowski et al. (1997), S. 20. 
88 Vgl. Winn, Kirchgeorg (2005), S. 251; Dyckhoff, Souren (2008), S. 6. 
89 Vgl. Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 19, 21, 30; Günther et al. (2007), S. 176. 
90 Vgl. Winn, Kirchgeorg (2005), S. 262 ff.; Ponomarov, Holcomb (2009), S. 129; Folke (2003), S. 379.  
91 Vgl. Ponomarov, Holcomb (2009), S. 125 ff.; Für einen Definitionsüberblick vgl. Günther (2009), S. 130 f. 
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schieden werden.92 Erstere definiert Resilience als Fähigkeit eines Systems, unvor-
hersehbare Einwirkungen bis zu einem bestimmten Grad tolerieren zu können. Der 
zweite Forschungsansatz befasst sich mit der Fähigkeit eines Systems, nach er-
folgter Einwirkung zu einem definierten Zustand zurückzukehren, und stellt dabei 
insbesondere auf die Zeitspanne, die zur Systemrückkehr benötigt wird, ab.93 Die 
Erkenntnisse des Forschungszweigs zeigen, dass die Widerstandsfähigkeit (engl. 
resilience) eines Systems „... durch dessen Fähigkeit zur Selbststeuerung, des Lern- 
und Anpassungsvermögens sowie der Existenz von Redundanzen und Diversität 
bezüglich der Systemressourcen und der Systemstruktur beeinflusst wird.“94 
Ponomarov, Holcomb (2009) stellen in diesem Zusammenhang fest: „… the organ-
izational perspective emphasizes important aspects of resilience such as adaptabil-
ity, flexibility, maintenance, and recovery.“95 Da die aufgezeigten Aspekte des Resi-
lience-Ansatzes nicht nur die Widerstandsfähigkeit, sondern auch die nachhaltige 
Entwicklung eines Systems bestimmen,96 fließen im Rahmen dieser Arbeit die Er-
kenntnisse der Resilience-Forschung in die Entwicklung der Gestaltungsparameter 
ein. 
 
Im weiteren Verlauf konzentriert sich die Arbeit auf den wertschöpfungsübergreifen-
den Charakter des Nachhaltigkeitsmanagements und arbeitet diesen als wesentli-
ches Gestaltungsmerkmal heraus. 
                                               
 
92 Vgl. Günther et al. (2007), S. 177. 
93 Vgl. Günther et al. (2007), S. 177; Carpenter et al. (2001), S. 766. 
94 Günther (2009), S. 121. 
95 Ponomarov, Holcomb (2009), S. 129. 
96 Vgl. Folke et al. (2002), S. 439 f. 
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2.1.3 Wertschöpfungsübergreifender Charakter des 
Nachhaltigkeitsmanagements 
Das Nachhaltigkeitsmanagement erfordert im besonderen Maße die Berücksichti-
gung ökologischer, sozialer und ökonomischer Wirkungen unternehmerischer Tätig-
keit über den gesamten Wertschöpfungsprozess.97 Herausgestellt wird dies bei-
spielsweise im Kreislaufprinzip, das den Produktlebenszyklus als Gestaltungsrah-
men zugrunde legt, oder im Rahmen des Verantwortungsprinzips, das sich in seiner 
Reichweite auf den gesamten Wertschöpfungsprozess erstreckt und insbesondere 
den für den Verbraucher sichtbaren Unternehmen die Gesamtverantwortung für 
eine nachhaltige Wertschöpfungspraxis überträgt. Entsprechend rückt die Wert-
schöpfungskette (Supply Chain) als Betrachtungsobjekt in den Vordergrund. In An-
lehnung an Mentzer et al. (2001) setzt sich eine Wertschöpfungskette aus drei oder 
mehreren Akteuren zusammen, die auf vor- und nachgelagerten Stufen direkt in den 
Leistungserstellungsprozess von der Quelle bis zur Senke eingebunden sind.98 Für 
nachhaltig wirtschaftende Unternehmen wird es daher immer bedeutsamer, Leis-
tungen vor- und nachgelagerter Wertschöpfungspartner in das Management von 
Nachhaltigkeit einzubinden und Nachhaltigkeitsstandards über die gesamte Supply 
Chain hinweg sicherzustellen.99 Die praktische Ausgestaltung eines Nachhaltigkeits-
managements variiert jedoch in Abhängigkeit von den zugrunde liegenden Wert-
schöpfungsstrukturen. Aspekte wie beispielsweise die Anzahl der Wertschöpfungs-
partner, der Internationalisierungsgrad, die Machtverhältnisse im Netzwerk, aber 
auch die Beziehungen, in denen die Netzwerkunternehmen zueinander stehen, prä-
gen die Struktur der Wertschöpfungsketten und bestimmen damit die Eignung der 
unterschiedlichen Ansätze zum Nachhaltigkeitsmanagement. Somit kann auf einen 
situationsbezogenen Ausgestaltungsansatz des Nachhaltigkeitsmanagements in 
Supply-Chain-Netzwerken geschlossen werden, der auch als Erklärungsansatz für 
thematisch verwandte Konzepte wie beispielsweise corporate social responsive-
                                               
 
97 Vgl. Schaltegger, Hasenmüller (2005), S. 16. 
98 Vgl. Mentzer et al. (2001), S. 4. 
99 Vgl. Winkler et al. (2007), S. 20; de Bakker, Nijhof (2002), S. 63; Linton et al. (2007), S. 1075; Schaltegger et al. 
(2007), S. 169; Halldórsson et al. (2009), S. 83; Fichter (1996), S. 12. 
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ness100/performance101, natural environment management102 und corporate 
responsibility103/sustainability management104 dient. Die Autoren zeigen dabei die 
Variabilität unternehmensinterner Ausgestaltungsansätze zum Management 
ökologischer und sozialer Anforderungen in Abhängigkeit von Faktoren wie 
beispielsweise der Unternehmensgröße,105 der Mitarbeiterzahl/-qualifikation106 oder 
typischer Industriecharakteristika107 auf. 
 
Der situative Ansatz (engl. contingency/situational approach) kann auf grundlegende 
Arbeiten der Organisationssoziologie und Managementlehre zurückgeführt werden. 
Die erweiterte Variante des situativen Ansatzes geht davon aus, dass die Organisa-
tionssituation, als Ergebnis vorliegender unternehmensinterner und -externer 
Strukturen, das Managementhandeln beeinflusst und dass es damit nicht nur eine 
optimale, sondern mehrere situationsbezogene Handlungsmöglichkeiten gibt.108 Zur 
systematischen Erfassung und Beschreibung von Organisationsstrukturen werden 
deren Merkmale als Variablen mit unterschiedlichen Ausprägungen operationali-
siert.109 Auch wenn Kritiker die empirische Überprüfbarkeit als Grundlage theoreti-
scher Fundierung anzweifeln,110 wird die Zulässigkeit des Ansatzes als Forschungs-
rahmen weiter betont.111 
 
Zusätzliche Erklärungsimpulse bietet der Ressourcenabhängigkeitsansatz (engl. 
resource dependence theory), der den Einfluss der Unternehmensumwelt und den 
damit verbundenen Grad der Abhängigkeit als Bestimmungsgröße für das Verhalten 
von Organisationen beschreibt. Der Ressourcenabhängigkeitsansatz gilt als sys-
temtheoretisch geprägter Ansatz, der von der Annahme ausgeht, dass zwischen 
                                               
 
100 Vgl. Arlow, Gannon (1982), S. 235 ff. 
101 Vgl. Greening, Gray (1994), S. 468 ff.; Husted (2000), S. 24 ff. 
102 Vgl. Aragón-Correa, Sharma (2003), S. 72 ff. 
103 Vgl. Buehler, Shetty (1976), S. 77 ff. 
104 Vgl. Salzmann et al. (2008), S. 2 ff. 
105 Vgl. Arlow, Gannon (1982), S. 235 ff.; Buehler, Shetty (1976), S. 77 ff.; Greening, Gray (1994), S. 491. 
106 Vgl. Aragón-Correa, Sharma (2003), S. 73. 
107 Vgl. Arlow, Gannon (1982), S. 235 ff.; Buehler, Shetty (1976), S. 77 ff.; Salzmann et al. (2008), S. 3. 
108 Vgl. Schreyögg (2003), S. 60; Hopfenbeck (2002), S. 62. 
109 Vgl. Schulte-Zurhausen (2005), S. 24; Kieser (2006), S. 220 ff. 
110 Vgl. Schreyögg (2003), S. 63; Steinmann, Schreyögg (2005), S. 478; Staehle (1999), S. 52 ff. 
111 Vgl. Salzmann et al. (2008), S. 2; Staehle (1999), S. 53. 
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offenen Systemen und der Systemumwelt bzw. deren Elementen Beziehungen be-
stehen.112 Da Organisationen als offene Systeme113 nicht alle Ressourcen zur Erfül-
lung ihrer Zwecke und Zielsetzungen selbst erzeugen können, stellen Austauschbe-
ziehungen mit ihrer Systemumwelt, die auf einem systemtheoretischen Input-Out-
put-Modell basieren, eine grundlegende Voraussetzung im Sinne der Bestandser-
haltung dar.114 Austauschbeziehungen gehen jedoch mit Abhängigkeiten einher, die 
Organisationen in ihrer Entscheidungsautonomie einschränken.115 In welchem Um-
fang Organisationen ihre Entscheidungen nach ihrer Umwelt, als Inhaber spezifi-
scher Ressourcen, ausrichten müssen, wird dabei durch drei Faktoren bestimmt: 
 
1. Bedeutung der Ressource für die Erfüllung der Organisationsziele (Substituier-
barkeit der Ressource), 
2. Allokationsstruktur der Ressource (Eigentum, Anzahl Anbieter und Nachfrager, 
Nutzung, Regulierung) sowie 
3. Konzentration der Ressourcenkontrolle hinsichtlich der Verfügbarkeit alternativer 
Quellen der Ressourcenbeschaffung und -verwendung.116   
 
Im Rahmen des Wertschöpfungsprozesses beeinflussen insbesondere die Abhän-
gigkeiten von (Ressourcen-)Lieferanten und (Ressourcen-)Abnehmern, die bei-
spielsweise auf die vorherrschenden Machtkonstellationen zwischen den Wert-
schöpfungspartnern oder strukturelle Brancheneinflüsse zurückgeführt werden, das 
Verhalten von Organisationen.117 Zur Bewältigung der Abhängigkeiten benennt der 
Ressourcenabhängigkeitsansatz die intern ausgerichteten Strategien der Absorption 
und Kompensation sowie die externen Ansatzpunkte Integration, Kooperation sowie 
Intervention, die in Abhängigkeit von den spezifischen Wertschöpfungsstrukturen 
und -konstellationen Anwendung finden.118 
 
                                               
 
112 Vgl. Swoboda (2005), S. 53. 
113 Vgl. Schulte-Zurhausen (2005), S. 38; Schreyögg (2003), S. 60; Hopfenbeck (2002), S. 62. 
114 Vgl. Meierbeck (2010), S. 75; Schreyögg (2003), S. 371; Pfeffer, Salancik (1978), S. 51. 
115 Vgl. Pfeffer, Salancik (1978), S. 51 f. 
116 Vgl. Wolf (2013), S. 293 f.; Pfeffer, Salancik (1978), S. 45 ff.; Schreyögg (2003), S. 372 f. 
117 Vgl. Schreyögg (2003), S. 372 f. 
118 Vgl. Schreyögg (2003), S. 373 ff. 
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In Bezug auf die vorliegende Arbeit kann zusammenfassend festgestellt werden, 
dass die Ausgestaltung eines Nachhaltigkeitsmanagements in Abhängigkeit von den 
vorliegenden Wertschöpfungsstrukturen erfolgen muss. Zur Berücksichtigung 
strukturbedingter Unterschiede im Rahmen des Nachhaltigkeitsmanagements sind 
die Wertschöpfungsketten hinsichtlich ihrer entscheidungsrelevanten Merkmale zu 
typologisieren. Typologisierungskriterien finden sich insbesondere in der Supply-
Chain-Management-Literatur, die eine unternehmensübergreifende, ganzheitliche 
Gestaltung der Wertschöpfungskette in den Mittelpunkt stellt.119 Dieser umfassende 
Ansatz ermöglicht es, ökologische, soziale und ökonomische Anforderungen wert-
schöpfungsübergreifend aufzugreifen und in den Konzeptrahmen zu integrieren. 
Das Supply-Chain-Management wird daher nachfolgend als Ausgestaltungsrahmen 
herangezogen. 
2.2 Supply-Chain-Management als Ausgestaltungsrahmen 
für ein wertschöpfungskettenübergreifendes Nachhal-
tigkeitsmanagement 
Der Ursprung des Supply-Chain-Managements wird überwiegend in den Analysen 
von Forrester (1958) gesehen, die später auch unter den Begriffen bullwhip-, 
whiplash-, whipsaw- oder Peitscheneffekt in die Literatur eingegangen sind und die 
Notwendigkeit der Koordination und Integration entlang der Supply Chain aufzei-
gen.120 Ausgebildet hat sich der Ansatz des Supply-Chain-Managements in der Un-
ternehmenspraxis und wurde vor allem von Oliver, Webber (1992), Houlihan (1985) 
sowie Jones, Riley (1985) geprägt.121 Obwohl das Konzept des Supply-Chain-Mana-
gements heute in Forschung und Praxis weit verbreitet ist, wird oftmals die fehlende 
strukturierte Auseinandersetzung mit der Thematik beklagt.122 Dementsprechend 
umfangreich gestalten sich das Begriffsverständnis sowie das daraus resultierende 
                                               
 
119 Vgl. Busch, Dangelmaier (2002), S. 6 f. 
120 Vgl. Lee et al. (1997), S. 543 ff.; Handfield, Nichols (1999), S. 17 f.; Berry, Naim (1996), S. 182 f.; Zäpfel, 
Wasner (1999), S. 298; Corsten (2001), S. 193; Mentzer et al. (2001), S. 2; Voß (2008), S. 11; Winkler et al. 
(2007), S. 22. 
121 Auf Beiträge der Autoren verweisen u. a. Werner (2008), S. 3; Cooper et al. (1997b), S. 1 f.; Lambert, Cooper 
(2000), S. 66; Harland (1996), S. 63; Corsten, Gabriel (2004), S. 6; Kotzab (2000), S. 27; Karrer (2006), S. 11; 
Ickerott (2007), S. 86. 
122 Vgl. Voß (2008), S. 11. 
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Aufgabenspektrum, welches dem Supply-Chain-Management zugesprochen wird.123 
Im Folgenden werden die terminologischen Grundlagen des Supply-Chain-Mana-
gements dargestellt. Dabei wird zunächst der Begriff der Supply Chain erörtert, an-
schließend die Supply Chain als Netzwerk beschrieben und die Ausgestaltung des 
Supply-Chain-Managements erörtert. Das Kapitel schließt mit den Anforderungen 
des Supply-Chain-Managements im Kontext globaler Wirtschaftsbeziehungen.  
2.2.1 Begriff der Supply Chain 
Um den Supply-Chain-Begriff haben sich vielfältige Definitionen herausgebildet, die 
oftmals unspezifisch sind124 und sich darin unterscheiden, ob die Supply Chain aus 
der Sicht eines Unternehmens, eines bestimmten Produkts oder als Abfolge von 
Wertschöpfungsaktivitäten beschrieben wird.125 Nach Otto (2002) können drei unter-
schiedliche Verständnisansätze abgegrenzt werden: Supply Chain als Wertschöp-
fungsprozess, Supply Chain als Gruppe von Unternehmen bzw. Supply Chain als 
Superorganisation.126 In der Literatur wird die Supply Chain überwiegend als Gruppe 
vertikal alliierter Unternehmen definiert127; dieser Argumentation folgt im weiteren 
Verlauf auch diese Arbeit. Einzelne Unternehmen können dabei gleichzeitig Teil 
mehrerer Supply Chains sein, in denen sie ganz unterschiedliche Positionen (Ab-
nehmer, Zulieferer) einnehmen, was einerseits den Netzwerkansatz, aber auch die 
Komplexität heutiger Wirtschaftsbeziehungen andeutet.128 In Abhängigkeit von den 
einbezogenen Wertschöpfungspartnern klassifizieren Mentzer et al. (2001) drei 
Supply-Chain-Typen mit unterschiedlichem Komplexitätsgrad: direkte, ausgedehnte 
und umfassende Supply Chain.129 Die direkte Supply Chain umfasst drei Akteure: 
ein Unternehmen sowie dessen direkten Vorlieferanten und unmittelbaren Abneh-
mer.130 In der Literatur wird in diesem Zusammenhang auch von einem dyadischen 
                                               
 
123 Vgl. Seuring (2001), S. 2 f.; Otto (2002), S. 87. 
124 Vgl. Skjøtt-Larsen et al. (2008), S. 19 f.; Otto (2002), S. 88; New (1997), S. 16. 
125 Vgl. Karrer (2006), S. 15; Zentes et al. (2004), S. 303; Heusler (2004), S. 11; Horch (2009), S. 13; New (1997), 
S. 16 sowie darauf aufbauend Otto (2002), S. 88. 
126 Vgl. Otto (2002), S. 89 ff. 
127 Vgl. Otto (2002), S. 95 f. sowie die dort angegebene Literatur. 
128 Vgl. Mentzer et al. (2001), S. 4; Bretzke (2008), S. 22; Sydow (2006a), S. 407. 
129 Vgl. Mentzer et al. (2001), S. 5. 
130 Vgl. Mentzer et al. (2001), S. 4. 
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Managementansatz gesprochen.131 Dem entgegen steht der Channel-Integrator-
Ansatz, dem die nachfolgend zu erläuternden Konzepte der ausgedehnten und 
umfassenden Supply Chain zugeordnet werden können.132 Die ausgedehnte Supply 
Chain ist dadurch charakterisiert, dass sie neben den direkten Lieferanten und 
Abnehmern auch deren Vorlieferanten und Kunden betrachtet. Der Analyserahmen 
der umfassenden Supply Chain bezieht alle Wertschöpfungspartner, beginnend vom 
Rohstofflieferanten bis zum Endkonsumenten, in die Beschreibung ein.133 Die auf 
dem klassischen Durchflussprinzip beruhenden Ansätze werden im Rahmen der 
Nachhaltigkeitsdiskussion um Akteure ergänzt, die beispielsweise Verwertungs-, 
Redistributions- und Entsorgungsfunktionen übernehmen und somit dem Ausges-
taltungsansatz des Kreislaufprinzips134 folgen.135 Ansätze wie closed loop supply 
chain136 und n-order supply chain137 realisieren Wertzuwächse entsprechend nicht 
nur durch Be- und Verarbeitungsaktivitäten, sondern auch im Rahmen der Verwer-
tung aufbereiteter Abfallstoffe.138 Die zunehmende Bedeutung dieser Ansätze wird 
auch dadurch deutlich, dass die kreislaufwirtschaftliche Orientierung Grundlage 
geltender Rechtsprechung ist, wie beispielsweise im Rahmen des Kreislaufwirt-
schafts- und Abfallgesetzes (KrW-/AbfG).139 
 
Die Berücksichtigung aller am Wertschöpfungsprozess beteiligten Partner ist eine 
wesentliche Voraussetzung, um nachhaltige Zielsetzungen umzusetzen.140 Aufgrund 
der hohen strukturellen Komplexität des closed-loop-supply-chain-Ansatzes, insbe-
sondere im Kontext globaler Wertschöpfung, folgt diese Arbeit der umfassenden 
Supply-Chain-Betrachtung, die im weiteren Verlauf als Netzwerk beschrieben wird.  
                                               
 
131 Vgl. Cooper et al. (1997a), S. 71; Ritter et al. (2004), S. 179. 
132 Vgl. Cooper et al. (1997a), S. 71. 
133 Vgl. Mentzer et al. (2001), S. 4. 
134 Vgl. Kapitel 2.1.1. 
135 Vgl. Kirchgeorg (1999), S. 94 ff.; Zentes et al. (2004), S. 225; Wildemann (1997), S. 51. 
136 Vgl. Pagell, Wu (2009), S. 39; Seitz, Peattie (2004), S. 74 ff.; Guide, van Wasserhoven (2009), S. 10 ff.; 
Halldórsson et al. (2009), S. 85; Georgiadis, Besiou (2008), S. 1665 ff.; Morana (2006), S. 67 ff. 
137 Vgl. Svensson (2007), S. 264 f. 
138 Vgl. Kirchgeorg (1999), S. 1 f.; Zentes et al. (2004), S. 225; Halldórsson et al. (2009), S. 85. 
139 Vgl. Kirchgeorg (1999), S. 2 f.; Dyckhoff, Souren (2008), S. 74, 87 ff.; Zentes et al. (2004), S. 225; Morana 
(2006), S. 49. 
140 Vgl. Hasenmüller (2009), S. 44; Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 108; Winkler et al. (2007), S. 36. 
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2.2.2 Netzwerke als Strukturierungsgrundlage für Supply 
Chains 
Der Begriff Chain vermittelt fälschlicherweise den Eindruck von Linearität und Ein-
dimensionalität. Die Literatur empfiehlt vielmehr, Supply Chains als Netzwerke zu 
analysieren und zu beschreiben.141 Der Netzwerkansatz, dessen Ursprung in der 
Soziologie zu finden ist142, bietet hierfür ein umfangreiches Instrumentarium. Im 
Allgemeinen können Netzwerke als ein Geflecht sozialer, ökonomischer oder 
politischer Beziehungen zwischen Individuen, Gruppen, Organisationen oder 
Gesellschaften angesehen werden.143 Handelt es sich bei dem Betrachtungsobjekt 
um Unternehmen und deren Verbindungen, wie beispielsweise zwischen Liefe-
ranten und Abnehmern, wird von Unternehmensnetzwerken gesprochen.144 
 
„Ein Unternehmensnetzwerk stellt eine auf die Realisierung von Wettbewerbs-
vorteilen zielende Organisationsform ökonomischer Aktivitäten dar, die sich 
durch komplex-reziproke, eher kooperative denn kompetitive und relative 
stabile Beziehungen zwischen rechtlich selbständigen, wirtschaftlich jedoch 
zumeist abhängigen Unternehmungen auszeichnet.“145 
 
Unter der Voraussetzung, dass das Unternehmensnetzwerk von einer oder 
mehreren fokalen Unternehmen146 strategisch geführt wird und über formulierte 
Zielsetzungen, formale Strukturen und eine eigene Netzwerkidentität verfügt, 
können diese als strategische Netzwerke bezeichnet werden.147 Supply Chains kön-
nen sowohl als Unternehmensnetzwerk als auch strategisches Netzwerk ausges-
taltet werden. 
 
                                               
 
141 Vgl. Werner (2008), S. 7; Wildemann (2000), S. 63; Bretzke (2008), S. 22; Corsten, Gössinger (2008), S. 104; 
Pfohl, Buse (2000), S. 389 f.; Sydow (2002), S. 10; Lambert (2008), S. 2; Winkler et al. (2007), S. 25; Um den 
Netzwerkbezug eindeutig herauszustellen, sprechen einige Autoren auch von Supply-Chain-Netzwerken.  
Vgl. u. a. Winkler (2006), S. 237; Arnold, Eßig (2002), S. 243; Baumann (2008), S. 3. 
142 Vgl. Swoboda (2005), S. 54; Corsten, Gössinger (2008), S. 1; Beckmann (2004a), S. 36. 
143 Vgl. Schubert (1994), S. 9; Sydow (1992), S. 78. 
144 Vgl. Corsten, Gössinger (2008), S. 1; Sydow (1992), S. 78; Göpfert (2002), S. 22. 
145 Sydow (1992), S. 79. 
146 Das fokale Unternehmen (oder auch „hub firm“) übt innerhalb des Netzwerks einen stärkeren Einfluss auf die 
Gestaltung der Managementfunktion aus als die anderen Netzwerkpartner. Dieses Unternehmen bestimmt über 
die Auswahl der Netzwerkpartner, Art und Inhalt der Strategie bzw. in welcher Form 
Interorganisationsbeziehungen ausgestaltet werden. Vgl. Sydow, Möllering (2004), S. 239 ff.; Sydow (2006a),  
S. 397; Klein (1995), S. 341. 
147 Vgl. Sydow (1992), S. 80 ff.; Woratschek, Roth (2005), S. 145; Karrer (2006), S. 96. 
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In der Literatur haben sich vielfältige Typologisierungsvorschläge zur Unter-
scheidung von Supply-Chain-Netzwerken herausgebildet, die entweder sehr ab-
strakt sind oder für eine spezifische Fragestellung konzipiert wurden.148 Exem-
plarisch kann auf die Arbeiten von Sydow (2006b), Corsten, Gössinger (2001), 
Harland et al. (2001b), Samaddar et al. (2006), Cravens et al. (1996) und Meyr, 
Stadtler (2008) verwiesen werden.149 Um das komplexe Beziehungsgefüge in Netz-
werken abbilden zu können, empfiehlt die Netzwerkforschung eine differenzierte 
Betrachtung des Gesamtnetzwerks.150 Gomm, Trumpfheller (2004) unterscheiden in 
diesem Zusammenhang struktur-, phasen- und ebenenspezifische Strukturierungs-
ansätze.151 Strukturbezogene Ansätze sind dadurch charakterisiert, dass sie die 
Netzwerkakteure und deren Beziehungen zueinander betrachten. Als Struktur-
merkmale von Netzwerken werden Netzwerkgröße und -ausdehnung, spezifische 
Partnereigenschaften sowie geschäftliche, soziale und informatorische Beziehungen 
angesehen. Diese Strukturmerkmale und deren jeweilige Ausprägung im Netzwerk 
bestimmen die Art und Weise der Zusammenarbeit und somit den Netzwerk-
erfolg.152 Phasenbezogenen Ansätzen liegt ein dynamischer Strukturierungsansatz 
zugrunde, der die Entwicklungsstufen eines Netzwerks im Zeitverlauf betrachtet.153 
Der in der wissenschaftlichen Literatur am häufigsten genutzte Strukturierungs-
ansatz basiert auf der ebenenspezifischen Betrachtung.154 Dabei werden im 
Rahmen einer institutionellen Überlegung die Ebenen Gesamtnetzwerk, ausge-
wählte Netzwerkbeziehung oder einzelner Netzwerkakteur unterschieden.155 Wei-
tere ebenenspezifische Systematisierungsansätze basieren beispielsweise auf der 
Betrachtung der externen und internen Makrosicht sowie der internen Mikrosicht,156 
unterscheiden die Ebenen Güternetz, Informationsnetz, Sozialnetz, institutionelles 
Netz und Finanznetz157 oder differenzieren nach der Makro-, Meso- und Mikro-
                                               
 
148 Vgl. Konrad (2005), S. 201. 
149 Vgl. Sydow (2006b), S. 393 ff.; Corsten, Gössinger (2001), S. 20 ff.; Harland et al. (2001), S. 21 ff.;  
Samaddar et al. (2006), S. 744 ff.; Cravens et al. (1996), S. 203 ff.; Meyr, Stadtler (2008), S. 65 ff. 
150 Vgl. Otto (2002), S. 247; Fombrun (1982), S. 280; Tichy et al. (1979), S. 510. 
151 Vgl. Gomm, Trumpfheller (2004), S. 50 ff. 
152 Vgl. Gomm, Trumpfheller (2004), S. 50. 
153 Vgl. Gomm, Trumpfheller (2004), S. 53. 
154 Vgl. Eßig, Kern (2008), S. 122; Weber et al. (2002), S. 159 f.; Winkler (2005), S. 275; Werner (2008), S. 45;  
Otto (2002), S. 248 ff.; Ritter et al. (2004), S. 179. 
155 Vgl. Karrer (2006), S. 106. 
156 Vgl. Mildenberger (1998), S. 46 ff.; Hippe (1997), S. 67. 
157 Vgl. Otto (2002), S. 248 ff. 
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ebene158. Die angeführten Ansätze zielen auf die Reduktion der Komplexität im 
Rahmen der Netzwerkforschung und dienen zudem als Analyserahmen.159  
 
Dieser Arbeit liegt ein strukturbezogener Ansatz zugrunde, der sowohl strukturale 
als auch strukturierende Merkmale160 aufgreift. Die strukturalen Merkmale charakte-
risieren die zu einem bestimmten Zeitpunkt bestehende physische Ausgestaltung 
des Supply-Chain-Netzwerks. Hierzu zählen unter anderem die Netzwerk-Tiefe und 
-Breite sowie die Anzahl bearbeiteter Märkte. Die strukturierende Dimension um-
fasst strukturgestaltende Merkmale wie beispielsweise den Zeithorizont der Netz-
werkbeziehungen oder den Grad gemeinsamer Zielausrichtung und stellt damit die 
Beziehungen zwischen den Netzwerkpartnern in den Mittelpunkt.161 Eine tiefere 
Spezifizierung der Netzwerkstruktur erfolgt über die beteiligten Netzwerkakteure.162  
 
Zur weiteren Konkretisierung wird nachfolgend auf das Gestaltungsspektrum des 
Supply-Chain-Managements eingegangen.  
2.2.3 Gestaltungsperspektiven des Supply-Chain-Manage-
ments 
Supply Chains existieren als Konstrukt unabhängig davon, „... whether they are 
managed or not. (…) Thus we draw a definite distinction between supply chains as 
phenomena that exist in business and the management of those supply chains.“163 
Mit zunehmender Netzwerk-Komplexität steigt die Notwendigkeit eines effektiven 
und effizienten Managementansatzes. Nach Sydow (2006a) weist solch ein Ansatz 
vier übergeordnete, netzwerkspezifische Funktionen auf.164 Die Selektionsfunktion 
stellt einen kontinuierlichen Prozess der Auswahl und Bewertung von Kooperations-
partnern, Bezugsquellen oder Distributionskanälen dar. Entscheidend ist dabei, 
dass die Selektionsobjekte geeignet sind, die Zielstellungen des Netzwerks zu un-
                                               
 
158 Vgl. Corsten, Gössinger (2008), S. 40 ff.; Gomm, Trumpfheller (2004), S. 51. 
159 Vgl. Heusler (2004), S. 70; Mildenberger (1998), S. 45. 
160 Vgl. Campbell et al. (1974), zitiert nach Steinle (1985), S. 145. 
161 Vgl. Campbell et al. (1974), zitiert nach Steinle (1985), S. 145; Kirchgeorg (1999), S. 102. 
162 Vgl. Prockl (2001), S. 21. 
163 Mentzer et al. (2001), S. 4. 
164 Vgl. Sydow (2006a), S. 408 ff. Die Arbeit konzentriert sich im weiteren Verlauf auf die funktionelle Dimension 
des Managementansatzes, die institutionelle Dimension wird nicht weiter betrachte. 
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terstützen. Sind die Ziele nicht miteinander vereinbar, erschwert dies die Steue-
rungsaufgaben nachfolgender Funktionsbereiche bzw. stellt den Bestand der ge-
samten Netzwerkorganisation infrage. Die Verteilung von Wissen, Zuständigkeiten, 
Ressourcen und Unterstützungsleistungen auf die einzelnen Netzwerkpartner wird 
im Rahmen der Allokationsfunktion vorgenommen. Die Allokation von Leistungs-
umfängen beruht dabei auf Verhandlungsprozessen oder netzwerkinternen Wettbe-
werben und stellt auf den unternehmerischen Kompetenzvorteil als Zielgröße ab. In 
der Regulationsfunktion stehen Entwicklung und Durchsetzung von Regeln der 
Netzwerk-Zusammenarbeit im Vordergrund. Das Ausgestaltungsspektrum umfasst 
u. a. Aspekte der Vertragsgestaltung, die Einrichtung interorganisationaler Informa-
tionssysteme sowie die Gestaltung von Feedbackprozessen und Anreizsystemen. 
Gegenstand der Evaluationsfunktion ist die Bewertung individueller Netzwerkunter-
nehmen, einzelner Netzwerkbeziehungen oder des gesamten Netzwerks. Instru-
mente sind beispielsweise Lieferantenbewertungsverfahren oder Wertkettenanaly-
sen. Alle Managementfunktionen sind dabei als kontinuierlicher Prozess der Weiter-
entwicklung und Verbesserung anzusehen.165 
 
Zur Systematisierung der Begriffs- und Verständnisvielfalt haben sich verschiedene 
Ansätze in der Literatur etabliert.166 Eine verbreitete Systematisierung bestehender 
Supply-Chain-Management-Ansätze findet sich bei Bechtel, Jayaram (1997), die 
fünf Denkschulen des Supply-Chain-Managements abgrenzen. Während die Functi-
onal Chain Awareness School die Aufmerksamkeit zunächst auf den Materialfluss 
zwischen Unternehmen einer Kette legt und damit die Existenz von Supply Chains 
herausstellt, befassen sich die Vertreter der Linkage/Logistics School mit der Ver-
knüpfung der Kettenglieder durch den Einsatz spezieller logistischer Lösungen. Die 
Anhänger der Information School rücken die Informationsweitergabe sowie die ent-
sprechenden Rückkoppelungsprozesse in den Mittelpunkt der Betrachtung. Mit dem 
integrativen Management von Geschäftsprozessen aus Sicht des Endkonsumenten 
befassen sich die Vertreter der Integration/Process School. Die Future-Perspektive, 
als letzte Entwicklungsstufe, fokussiert das kooperative Beziehungsmanagement 
                                               
 
165 Vgl. Sydow (2006a), S. 409 ff.; Sydow (2002), S. 11 f.; Sydow, Windeler (1997), S. 7; Karrer (2006), S. 102 ff. 
166 Vgl. Hausladen (2011), S. 18; Göpfert (2002), S. 28 ff.; Müller et al. (2003), S. 421 ff.; Kotzab (2000), S. 24 f. 
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zwischen den Supply-Chain-Partnern.167 Unabhängig davon, welche Perspektive 
sich zukünftig durchsetzen wird, scheint in der wissenschaftlichen Literatur weitest-
gehend Einigkeit über drei konstitutive Merkmale des Supply-Chain-Managements 
zu bestehen: Kundenorientierung, unternehmensübergreifende Kooperation sowie 
Verbesserung der Effektivität und Effizienz.168  
 
Als zentrales Gestaltungserfordernis des Supply-Chain-Managements wird die Kun-
denorientierung angesehen. Dabei standen in den letzten Jahren insbesondere die 
sich immer schneller wandelnden Kundenbedürfnisse sowie die Individualisierung 
der Nachfrage im Mittelpunkt der Betrachtung.169 Das gestiegene Umweltbewusst-
sein der Kunden sowie die Forderung nach sozialer Verantwortung wirtschaftlichen 
Handelns stellt das Supply-Chain-Management jedoch vor neue Herausforderun-
gen. Dabei gilt es nicht nur Nachhaltigkeitsstandards wertschöpfungskettenüber-
greifend zu implementieren und nachzuhalten, sondern auch die Weiterentwicklung 
der Kundenfokussierung hin zu einer Stakeholder-Orientierung voranzutreiben.170 
Dieses Gestaltungserfordernis greift auch das konstitutive Merkmal der unter-
nehmensübergreifenden Kooperation auf.  
 
Der Begriff Kooperation stammt aus dem Lateinischen und bedeutet ursprünglich 
Zusammenarbeit. Hinsichtlich der beteiligten Organisationseinheiten kann grund-
sätzlich zwischen der innerbetrieblichen, zwischenbetrieblichen und überbetriebli-
chen Zusammenarbeit unterschieden werden.171 Im Rahmen des Supply-Chain-Ma-
nagements ist die überbetriebliche Kooperation von zentraler Bedeutung. Sie be-
zieht sich im Sinne einer umfassenden Supply-Chain-Betrachtung nach Mentzer et 
al. (2001) auf alle Wertschöpfungspartner, beginnend vom Rohstofflieferanten bis 
zum Endkonsumenten.172 In diesem Zusammenhang greifen überbetriebliche Ko-
operationsformen das partizipative Element nachhaltiger Entwicklung auf, welches 
die Lösung von Nachhaltigkeitsproblemen auf das unternehmensübergreifende Zu-
                                               
 
167 Vgl. Bechtel, Jayaram (1997), S. 15 ff. 
168 Vgl. Kotzab (2000), S. 27; Corsten (2001), S. 197; Winkler et al. (2007), S. 24; Müller et al. (2003), S. 421; 
Stadtler (2008), S. 23 ff. 
169 Vgl. Hausladen (2011), S. 12; Piller, Stotko (2003), S. 29 ff.; Pine, Davis (1999), S. 53 ff.; Mentzer et al. (2007), 
S. 3. 
170 Vgl. Sommer (2009), S. 130. 
171 Vgl. Kuhn, Hellingrath (2002), S. 39; Pfohl (2010), S. 286. 
172 Vgl. Mentzer et al. (2001), S. 4. 
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sammenwirken unterschiedlicher Akteure, im Sinne einer Stakeholder-Orientierung, 
zurückführt.173 
 
Vorrangiges Ziel des Supply-Chain-Managements ist die Gewährleistung der Ver-
sorgungskontinuität unter Berücksichtigung der ökonomischen Erfolgsgrößen Zeit, 
Qualität und Kosten.174 Im Vordergrund steht dabei die Optimierung der betriebswirt-
schaftlichen Größen Effizienz und Effektivität. Während sich die Effizienz auf eine 
Verbesserung des Nutzen/Kosten-Verhältnisses bezieht, charakterisieren Indikato-
ren der Effektivität den Wirkungsgrad von Handlungen und beantworten die Frage, 
inwieweit ergriffene Maßnahmen die Zielerreichung unterstützen.175 Im Kontext der 
Nachhaltigkeitsdiskussion werden neben den ökonomischen Erfolgsgrößen auch 
ökologische und soziale Erfolgsziele in die Effektivitäts- und Effizienzbetrachtung 
des Supply-Chain-Management-Ansatzes integriert.  
 
Neben den etablierten Merkmalen haben sich gerade in den letzten Jahren der 
Supply-Chain-Management-Forschung weitere Perspektiven der Gestaltung entwi-
ckelt. Eine der bedeutendsten Sichtweisen ist die Interpretation des Supply-Chain-
Managements als Koordinationsmanagement.176 Supply-Chain-Netzwerke sind das 
Ergebnis arbeitsteiliger Wertschöpfung miteinander in Beziehung stehender Unter-
nehmen, deren Koordinationsbedarf maßgeblich durch den Netzwerkaufbau sowie 
die Leistungsverflechtung innerhalb des Netzwerks determiniert wird.177 Als wesent-
liche Voraussetzung der Netzwerkkoordination wird die Bereitstellung relevanter 
Informationen durch die Organisation und Gestaltung unternehmensübergreifender 
Informations- und Kommunikationsstrukturen178 angesehen.179 Informationsstruktu-
ren leiten sich primär aus den Aufgaben eines Unternehmens, wie beispielsweise 
Beschaffung, Produktion und Absatz, sowie den verfolgten Zielen, wie beispiels-
                                               
 
173 Vgl. Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 71. 
174 Vgl. Werner (2008), S. 25; Eßig, Kern (2008), S. 118; Vachon, Klassen R. D. (2006), S. 796; Hamprecht, 
Corsten (2008), S. 82; Jayaratne et al. (2012), S. 131; Koalick (2010), S. 1; o. A. (2007), S. 3; Busch, 
Dangelmaier (2002), S. 8. 
175 Vgl. Werner (2008), S. 25; Neidhart et al. (2006), S. 907. 
176 Vgl. Otto (2002), S. 199; Samaddar et al. (2006), S. 753; Arshinder, Deshmukh (2008), S. 317 ff. sowie die dort 
angegebene Literatur. 
177 Vgl. Corsten, Gössinger (2008), S. 50; Arshinder, Deshmukh (2008), S. 317; Kutschker, Schmid (2008),  
S. 1022 f.; Beckmann 2004b, S. 63; Otto 2002, S. 200; Wetzel 2004, S. 29 f. 
178 Im Rahmen der Arbeit verkürzt auch als Informationsstruktur bezeichnet. 
179 Vgl. Hausladen (2010), S. 6 f.; Wetzel (2004), S. 108. 
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weise der Rückverfolgbarkeit einzelner Komponenten, ab.180 Sie können dabei als 
Gesamtheit aller Unterstützungssysteme, die im Rahmen des Supply-Chain-Mana-
gements bereitgestellt werden, angesehen werden.181 Die Weiterentwicklung inner-
betrieblicher Informationsstrukturen hin zu einer unternehmensübergreifenden, ge-
sellschaftlichen Informations- und Kommunikationsstruktur erlangt insbesondere auf 
internationaler Ebene zunehmend an Bedeutung.182 Bezug nehmend auf die in die-
sem Zusammenhang oft zitierte Schnittstellenproblematik183, zielt eine strukturelle 
Gestaltung auf die Vermeidung von Medienbrüchen und Inkompatibilitäten ver-
schiedener Informationssysteme.184 Neben den Informations- und Kommunikations-
strukturen beeinflusst die Machtverteilung im Netzwerk die Richtung und instru-
mentelle Ausgestaltung der Koordination.185 Busch, Dangelmaier (2002) unterschei-
den im Rahmen der Supply-Chain-Betrachtung die hierarchische und heterarchi-
sche Koordinationsrichtung.186 Die hierarchische Koordinationsrichtung basiert auf 
der Führung einer zentralen Instanz. Supply Chains mit heterarchischer Koordinati-
onsrichtung basieren hingegen auf gleichberechtigten, eher partnerschaftlichen 
Netzwerkbeziehungen.187 Alternative Machtstrukturen benötigen dabei unterschiedli-
che Koordinationsmechanismen und -instrumente. Beispielsweise greifen hierarchi-
sche geführte Supply Chains eher auf Weisungen, Pläne und Programme als Koor-
dinationsinstrumente zurück. Die originär auf eine fokale Unternehmung ausgerich-
teten Kontroll- und Steuerungsmuster werden jedoch zunehmend in Frage ge-
stellt.188 Alternativ werden Ansätze der Selbstkoordination, Freiwilligkeit und Eigen-
verantwortung anstelle zentraler Fremdkoordination von Theorie und Praxis disku-
tiert.189 Hierzu zählen auch Instrumente der Selbstabstimmung, die als Koordinati-
onsmechanismen heterarchischer Supply Chains gelten.190 Mit Blick auf die Nach-
                                               
 
180 Vgl. Stahlknecht, Hasenkamp (2003), S. 440. 
181 Vgl. Hausladen et al. (2013), S. 166. 
182 Vgl. Biethahn et al. (2004), S. 27; Leitschuh-Fecht, Steger (o. J.), S. 2. 
183 Die Schnittstellproblematik ist in diesem Zusammenhang auf den Übergang zwischen mindestens zwei 
Informationsstrukturen gerichtet und beschreibt den Verlust oder die fehlerhafte Übermittlung von Informationen 
aufgrund organisatorischer oder technischer Inkompatibilitäten. 
184 Vgl. Gampl (2006), S. 36 ff. 
185 Vgl. Groll (2004), S. 70. 
186 Vgl. Busch, Dangelmaier (2002), S. 10 f.  
187 Vgl. Busch, Dangelmaier (2002), S. 10 f. 
188 Vgl. Otto (2002), S. 201. 
189 Vgl. Otto (2002), S. 200; Dürr et al. (2001), S. 72; Sydow (2002), S. 9; Bretzke (2006b), S. 9. 
190 Vgl. Kieser, Walgenbach (2010), S. 100 ff.; Busch, Dangelmaier (2002), S. 12 f. 
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haltigkeitsthematik lässt sich festhalten, dass die Machtstrukturen einen wesentli-
chen Einfluss auf die Wahl geeigneter Koordinationsinstrumente haben. Unterneh-
men mit geringem Einfluss auf ihre Supply-Chain-Partner müssen andere Ansätze 
wählen als diejenigen Unternehmen, die auf eine hohe Verhandlungs- und damit 
Durchsetzungsmacht setzen können. 191 
 
Als Umsetzungsrahmen des Supply-Chain-Managements haben sich in der Literatur 
alternative Referenzmodelle herausgebildet, die kontrovers diskutiert werden.192 
Häufig zitiert werden die Modelle von Cooper et al. (1997b, S. 10), Bowersox (1997, 
S. 186), Metz (1997, S. 239) sowie die Ausarbeitungen des Supply-Chain Council 
(2007, S. 9).193 Dabei stehen abteilungs- und unternehmensübergreifende Prozess-
ansätze neben Modellen, die eher unternehmensintern ausgerichtet sind. Aufgrund 
der Verschiedenartigkeit der Referenzansätze wird auf die Festlegung eines Ansat-
zes im Rahmen dieser Arbeit verzichtet. Vielmehr wird unter Rückgriff auf die funkti-
onale Sichtweise nach Sydow (2006a)194 einer Systematisierung anhand strukturel-
ler Netzwerk-Ausprägungen gefolgt. 
  
Zunächst wird das Supply-Chain-Management jedoch im Kontext globaler Wert-
schöpfung dargestellt. 
                                               
 
191 Vgl. Loew (2005), S. 45. 
192 Für einen Überblick über verschiedene Referenzmodelle vgl. Corsten, Gössinger (2008), S. 134 ff. 
193 Vgl. Eßig, Kern (2008), S. 121; Voß (2008), S. 29 ff.; Amann (2009), S. 73; Skjøtt-Larsen et al. (2008), S. 58 ff.; 
Kotzab (2000), S. 27; Karrer (2006), S. 38 ff.; Horch (2009), S. 39 ff.  
194 Vgl. Sydow (2006a), S. 408 ff. 
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2.2.4 Supply-Chain-Management im Kontext globaler Wert-
schöpfung 
Wertschöpfungsaktivitäten überschreiten zunehmend territorial definierte Grenzen. 
Das führt dazu, dass einzelne Produkte sowie deren Herstellung nur noch selten 
einzelnen Unternehmen oder Ländern zugeordnet werden können.195 Politische 
Steuerungsmöglichkeiten sind jedoch überwiegend nationalstaatlich begrenzt und 
resultieren mit Blick auf global agierende Unternehmen in einem veränderten Bezie-
hungsgefüge.196 Die verstärkte weltweite Ausrichtung unternehmerischer Aktivitäten 
lässt sich auf veränderte weltwirtschaftliche Rahmenbedingungen zurückführen. 
Bilaterale und multinationale Handelsabkommen fördern dabei den internationalen 
Handel und grenzüberschreitende Kooperationen. Auch die Liberalisierung traditio-
nell monopolistischer Branchen sowie die Öffnung ehemals sozialistischer und 
kommunistischer Staaten resultieren in der Ausweitung der Handelsbeziehungen. 
Leistungsstarke Kommunikations- und Transportsysteme stellen zudem einen Hebel 
für den steigenden globalen Austausch von Waren und Leistungen dar.197 
 
Auch wenn sich der Begriff Globalisierung in Wissenschaft und Praxis etabliert hat, 
wird die heterogene Begriffsbestimmung kritisch diskutiert.198 Daher soll zunächst 
dargelegt werden, was unter dem Begriff Globalisierung zu verstehen ist. Dem 
Wortursprung nach kann Globalisierung als Prozess weltweiter Ausrichtung ver-
standen werden. Globalisierung wird dabei als umfassendste Form der Internationa-
lisierung angesehen.199 Tangieren Wertschöpfungsaktivitäten neben dem eigenen 
Land nicht nur einzelne weitere Länder oder Regionen, wird von globaler Wert-
schöpfung gesprochen.200 Eine inhaltliche Spezifizierung kann anhand der be-
                                               
 
195 Vgl. Koch (2006), S. 3. 
196 Vgl. Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 113 f. 
197 Vgl. Kutschker, Schmid (2008), S. 182 ff.; Steger (1998), S. 13; Fontius (2008), S. 9; Skjøtt-Larsen et al. (2008), 
S. 401; Scherer (2003), S. 63; Römer (2008), S. 8 f.; Kopfmüller et al. (2001), S. 146 f.; Werner (2008), S. 41; 
Beckmann, Schwarz (2008), S. 17. 
198 Vgl. Mentzer et al. (2007), S. 2; Kutschker, Schmid (2008), S. 159 f.; Krüger (2004), S. 3; Freeman et al. (2011), 
S. 3. 
199 Im allgemeinen Sprachgebrauch aber auch im Rahmen wissenschaftlicher Veröffentlichungen wird keine 
Trennung von Internationalisierung und Globalisierung vorgenommen. Vgl. Kutschker, Schmid (2008), S. 175; 
Im Verlauf dieser Arbeit wird daher ausschließlich von Globalisierung gesprochen. 
200 Vgl. Kutschker, Schmid (2008), S. 172. 
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trachteten Globalisierungsobjekte vorgenommen werden. Zentrale Objekte der Glo-
balisierung sind dabei Märkte201 und Unternehmen.202 Eine institutionelle Betrach-
tung führt zu einer Unterteilung in globale, internationale, multinationale und trans-
nationale Unternehmenstypen, die in der Literatur jedoch uneinheitlich definiert wer-
den.203 Für eine Abgrenzung globaler und nationaler Unternehmen und damit 
verbunden der Messung des Internationalisierungsgrades stehen eine Vielzahl 
qualitativer und quantitativer Ansätze zur Verfügung.204 Im Rahmen dieser Arbeit 
werden die geografisch-kulturelle Distanz sowie Art und Umfang ausländischer 
Wertschöpfung als Beschreibungsdimensionen des Internationalisierungsgrades 
aufgegriffen.  
 
Das Konstrukt der geografisch-kulturellen Distanz stellt zunächst auf die Anzahl der 
bearbeiteten Länder ab, deren steigende Zahl auf eine zunehmende Internationalität 
verweist. Daneben wird auf die geografisch-kulturelle Entfernung der bearbeiteten 
Länder zum Mutterland verwiesen. Auslandsaktivitäten in geografisch-kulturell 
nahen Märkten implizieren eine geringere Internationalität als Wertschöpfungs-
aktivitäten in entfernteren Regionen.205 Art und Umfang der ausländischen Wert-
schöpfung beschreiben eine weitere Dimension der Internationalisierung. Beschaf-
fungs- und Absatzaktivitäten stellen für Unternehmen zumeist den ersten Schritt 
einer internationalen Ausrichtung dar, dem sich der kapitalintensivere Aufbau von 
Produktions- oder Forschungs- und Entwicklungsanlagen anschließt.206 Die ein-
zelnen Wertschöpfungsaktivitäten können in den bearbeiteten Regionen unter-
schiedlich stark ausgeprägt sein. Eine steigende Internationalität wird entsprechend 
durch eine variantenreiche ausländische Wertschöpfung sowie deren Ausprägungs-
umfang ausgedrückt.207  
                                               
 
201 Hierbei können Waren-, Dienstleistungs-, Personal- sowie Finanzmärkte unterschieden werden. Vgl. Kumar, 
Graf (2000), S. 22 ff. 
202 Vgl. Kutschker, Schmid (2008), S. 162 ff. 
203 Vgl. Bartlett, Ghoshal (1989), S. 438 ff.; Bartlett, Ghoshal (1990), S. 32 f. 92; Krüger (2004), S. 6; Zentes et al. 
(2004), S. 6 f.; Perlitz (2000), S. 11 f.; Kolleck (2011), S. 29; Im Rahmen dieser Arbeit wird keine differenzierte 
Betrachtung der Unternehmensformen verfolgt und die Begrifflichkeiten globale Unternehmung und international 
Unternehmung synonym verwendet. Begründet wird dieses Vorgehen einerseits durch die uneinheitliche 
Begriffsverwendung in der Literatur. Andererseits scheint eine Differenzierung für die Unternehmenspraxis nicht 
praktikabel. 
204 Vgl. Kutschker, Schmid (2008), S. 255 ff. 
205 Vgl. Kutschker, Schmid (2008), S. 325 f. 
206 Vgl. Koch (2006), S. 225; Zentes et al. (2004), S. 19. 
207 Vgl. Kutschker, Schmid (2008), S. 3257 f. 
 42
 
„Die Globalisierung von Unternehmensaktivitäten ist geprägt durch einen Trend zum 
Wirtschaften in Netzwerken.“208 So entstehen länderübergreifende, netzwerkartige 
Wertschöpfungsstrukturen209, deren ökonomische, politisch-administrative, geografi-
sche und kulturelle Entfernungen210 ursächlich für eine steigende Komplexität211 des 
globalen Supply-Chain-Managements sind.212 Wissenschaft und Praxis stellen da-
her das Management von Komplexität213 und damit verbunden die Gewährleistung 
von Transparenz214 als zentrale Herausforderung des globalen Supply-Chain-Mana-
gements heraus.215 Im Rahmen des Supply-Chain-Managements wird Transparenz 
mit der Fähigkeit verknüpft, Strukturen, Prozesse, Objektflüsse und Ereignisse 
besser abbilden und damit nachvollziehen zu können.216 Mit strategischen Supply 
Chain Maps steht ein Instrument zur Verfügung, das es Unternehmen erlaubt, 
Informationen über die eigene Einbindung in verschiedene Wertschöpfungsketten 
und die Beziehungen zu vor- und/oder nachgelagerten Wertschöpfungspartnern zu 
erlangen.217 „A map is needed to catalog and distribute key information for survival 
in a dynamic environment.“218 Insbesondere im Rahmen globaler Wertschöpfungs-
netzwerke ermöglichen Mapping-Ansätze die transparente Darstellung komplexer 
Supply-Chain-Strukturen und -Prozesse und stellen damit die Basis für Analyse-, 
Monitoring- und Neugestaltungsanstrengungen im Rahmen des Supply-Chain-
Managements dar.219 
                                               
 
208 Perlitz, Peske (2000), S. 50. 
209 Vgl. Wildemann (2009), S. 6 ff.; Meyer (2007), S. 29 ff.; Enke, Bohn (2008), S. 99; Krüger (2004), S. 11; 
Wöhner, Wimmer (2010), S. 21. 
210 Vgl. Skjøtt-Larsen et al. (2008), S. 402 ff; Trent, Roberts (2010), S. 118 ff.; Myers et al. (2007), S. 41 ff.; 
Beckmann, Schwarz (2008), S. 24 ff.  
211 Komplexität wird mit den Attributen Unübersichtlichkeit und Unverständlichkeit beschrieben, deren Konnotation 
Grundlage verschiedener Erklärungsansätze ist. Vgl. Meyer (2007), S. 22 ff. 
212 Vgl. Meyer (2007), S. 29; Skjøtt-Larsen et al. (2008), S. 399 ff.; Enke, Bohn (2008), S. 98 f. 
213 Die Basismaßnahmen des Komplexitätsmanagements zielen auf die Reduktion, Beherrschung und Vermeidung 
von Komplexität. Vgl. Wildemann (2004), S. 77 ff.; Meyer (2007), S. 64. 
214 Zur Systematisierung bestehender Transparenzbegriffe im Supply Chain Management vgl. Amann (2009), S. 85 
und die dort angegebene Literatur. 
215 Vgl. Wildemann (o. J.), S. 2; Geimer (2005), S. 38; Heusler et al. (2006), S. 24; Kaluza et al. (2006), S. 5 f.; 
Beckmann (2004b), S. 5; Krüger (2004), S. 62. 
216 Vgl. Hofmann (2008), S. 6 ff.; Hofmann (2006), S. 351 f.; Heusler et al. (2006), S. 23. 
217 Vgl. Kaufmann, Germer (2001), S. 182. 
218 Gardner, Cooper (2003), S. 39 f. 
219 Vgl. Gardner, Cooper (2003), S. 37 ff. 
 43
2.3 Zusammenführung des konzeptionellen Bezugsrahmens 
Die Arbeit zielt darauf ab, zentrale Aspekte des Leitbilds nachhaltiger Entwicklung 
und des Supply-Chain-Managements miteinander zu kombinieren, um daraus einen 
handlungsleitenden Ansatz zum Management von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-
Netzwerken zu konzipieren. Die Arbeit legt das Leitbild nachhaltiger Entwicklung als 
Grundlage unternehmerischen Handelns zugrunde. Als zentrales Gestaltungserfor-
dernis des Nachhaltigkeitsmanagements gilt die Berücksichtigung ökologischer, 
sozialer und ökonomischer Wirkungen unternehmerischer Tätigkeit über den ge-
samten Wertschöpfungsprozess.220 Das Supply-Chain-Management, welches eine 
unternehmensübergreifende, ganzheitliche Gestaltung der Wertschöpfungskette in 
den Mittelpunkt stellt,221 bietet hierfür den passenden Ausgestaltungsrahmen, der 
sich als Suchfeld für relevante Einflussgrößen und Gestaltungsparameter eignet. 
Zur Identifikation der Einflussfaktoren folgt die Arbeit dem strukturbezogenen Netz-
werkansatz, der sowohl strukturale als auch strukturgestaltende Elemente integriert. 
Hierzu werden Erkenntnisse, die sich aus den Gestaltungsperspektiven des Supply-
Chain-Managements ableiten lassen, sowie die Erfordernisse, die im Kontext glo-
baler Wertschöpfung an den Managementansatz gestellt werden, zusammenge-
führt. Die Systematisierung der Gestaltungsparameter greift ebenso den Netzwerk-
charakter von Supply Chains auf und legt die netzwerkspezifischen Management-
funktionen Selektion, Allokation, Regulation und Evaluation222 sowie die Erkennt-
nisse der Resilience-Forschung zugrunde.  
                                               
 
220 Vgl. Schaltegger, Hasenmüller (2005), S. 16. 
221 Vgl. Busch, Dangelmaier (2002), S. 6 f. 
222 Vgl. Sydow (2006a), S. 408 ff. 
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3 Rahmenkonzeption zur Gestaltung eines Manage-
ments von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netz-
werken 
Im Rahmen dieses Kapitels sollen die zentralen Einflussgrößen und Gestaltungspa-
rameter eines Managements von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken defi-
niert werden. 
 
Im ersten Teil dieses Kapitels werden die Einflussfaktoren, welche die zugrunde 
liegende Netzwerkstruktur prägen und damit zur empirischen Ableitung spezifischer 
Netzwerktypen geeignet sind, identifiziert und anhand ihrer Merkmalsausprägungen 
operationalisiert. Daran anschließend werden die relevanten Gestaltungsparameter 
des Modells zum Management von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken de-
finiert und operationalisiert. 
3.1 Einflussfaktoren des Konzepts 
Die Einflussfaktoren des Modells lassen sich über eine strukturelle Analyse des 
Supply-Chain-Netzwerks erfassen. Identifikation und Operationalisierung der Ein-
flussgrößen dienen zur Netzwerktypologisierung, wobei die unterschiedlichen Netz-
werk-Ausprägungen direkten Einfluss auf das Management von Nachhaltigkeit ha-
ben. Die Auswahl der Einflussgrößen wird somit im Hinblick auf die weiteren Analy-
sen im Rahmen dieser Arbeit getroffen und erhebt keinen Anspruch auf Vollständig-
keit. Die Herleitung der für das Supply-Chain-Netzwerk relevanten Beschreibungs-
dimensionen erfolgt theoriegeleitet und orientiert sich an den Erkenntnissen des 
konzeptionellen Bezugsrahmens sowie der Literaturanalyse. Die Analyse stellt drei 
übergeordnete Einflussgrößen-Kategorien heraus: 
 
1. Netzwerkkomplexität, 




Supply-Chain-Netzwerke sind, wie erwähnt, hochkomplexe Organisationsformen. 
Um die Komplexität zu reduzieren, wird nicht das gesamte Netzwerk, sondern 
jeweils nur ein Hauptprodukt der Netzwerkanalyse zugrunde gelegt. Nachfolgend 
werden die spezifischen Einflussgrößen der übergeordneten Kategorien aufgezeigt 
und operationalisiert. 
3.1.1 Netzwerkkomplexität 
Im Rahmen ihrer Untersuchungen kommen Schaltegger, Harms (2010) zu dem Er-
gebnis, dass der Komplexitätsgrad des Netzwerks zentralen Einfluss auf das Nach-
haltigkeitsmanagement hat.223  
 
Die strukturelle Komplexität steigt mit zunehmender organisatorischer Differenzie-
rung und wird durch die Variablen vertikale, horizontale und räumliche Komplexität 
bestimmt. Die vertikale Komplexität bezieht sich auf die Anzahl der Ebenen inner-
halb eines Systems, die horizontale Komplexität auf die Anzahl von Einheiten auf 
einer Ebene und die räumliche Komplexität auf die Anzahl der Standorte bzw. die 
Distanz zwischen ihnen.224 Die Komplexität des Supply-Chain-Netzwerks wird dem-
entsprechend durch die Tiefe (vertikale Komplexität), Breite (horizontale Komplexi-
tät) und geografische Reichweite (räumliche Komplexität) des Supply-Chain-Netz-
werks bestimmt. 
3.1.1.1 Netzwerk-Tiefe 
Die Tiefe des Supply-Chain-Netzwerks wird durch die Anzahl der Wertschöpfungs-
stufen bestimmt. Globale Supply-Chain-Netzwerke verfügen typischerweise über 
mehrstufige Zuliefer- und Abnehmerbeziehungen. Deren Konfiguration gestaltet sich 
jedoch unterschiedlich komplex.225 Maßgeblich beeinflusst wird der Komplexitäts-
grad durch das zu betrachtende Produkt.226 Eine Differenzierung anhand einer ein-
fachen Branchenbetrachtung wird nicht als zielführend erachtet, da einerseits 
                                               
 
223 Vgl. Schaltegger, Harms (2010), S. 1. 
224 Vgl. Choi, Hong (2002), S. 471; Staudacher (2005), S. 28 f.; Prockl (2001), S. 177. 
225 Vgl. Dürr et al. (2001), S. 60; Samaddar et al. (2006), S. 744. 
226 Vgl. Lamming et al. (2000), S. 687. 
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Supply-Chain-Netzwerke branchenübergreifend227 aufgestellt sind und andererseits 
innerhalb einer Branche unterschiedlich komplexe Netzwerkstrukturen vorliegen 
können.228 Beispielhaft kann hierfür die Lebensmittelbranche herangezogen werden. 
Produkte wie Obst und Gemüse stellen sehr einfache Produkte dar, deren Wert-
schöpfungsstufen Anbau, Transport und Handel umfassen. Schokolade und Gebäck 
hingegen setzen sich aus Grundrohstoffen wie beispielsweise Kakao, Zucker, Milch 
und pflanzlichen Fetten zusammen, die separate Veredelungsprozesse durchlaufen, 
ehe sie zum Endprodukt verarbeitet und über den Handel dem Konsumenten ange-
boten werden.229 Mit zunehmender Zahl der Wertschöpfungsstufen steigt die Anzahl 
der Schnittstellen und damit verbunden der Komplexitätsgrad des Netzwerks. Ent-
sprechend erhöht sich der Umfang der zu bewältigenden Aufgaben im Rahmen des 
Nachhaltigkeitsmanagements hinsichtlich Informationsbereitstellung und Netzwerk-
koordination.230 
 
Da sich bisher keine einheitliche Terminologie der Wertschöpfungsstufen etabliert 
hat,231 wird die Einflussgröße „Netzwerk-Tiefe“ anhand der ordinalen Merkmalsaus-
prägungen „Bis 3 Wertschöpfungsstufen“, „Bis 6 Wertschöpfungsstufen“ und „> 6 
Wertschöpfungsstufen“ operationalisiert. 
3.1.1.2 Netzwerk-Breite 
Die Breite des Supply-Chain-Netzwerks bildet die Anzahl der Netzwerkunternehmen 
auf einer Wertschöpfungsstufe ab. Je komplexer das zu betrachtende Produkt ist, 
desto größer ist die Anzahl der beteiligten Netzwerkunternehmen auf einer Wert-
schöpfungsstufe. Das eben erläuterte Beispiel der Schokoladen- und Gebäckpro-
duktion zeigt, dass auf der Wertschöpfungsstufe der Rohstoffgewinnung Lieferanten 
unterschiedlichster Grundrohstoffe nebeneinanderstehen. Die gewählte Beschaf-
fungsstrategie bestimmt zudem die Zahl alternativer Lieferanten und beeinflusst 
damit die Komplexität der Lieferantenstruktur. Das Spektrum reicht von der Ein-
                                               
 
227 Vgl. Sydow (2006a), S. 407; Kannegiesser (2008), S. 64. 
228 Vgl. Kummer et al. (2006), S. 6. 
229 Vgl. Loew (2005), S. 30 f.; o. A. (2006), S. 4 f. 
230 Vgl. Kotzab, Otto (2001), S. 171. 
231 Vgl. Goldbach, Seuring (2003), S. 67; Diniz, Fabbe-Costes (2007), S. 240; Kogg (2003), S. 57; Corsten, 
Gössinger (2001), S. 81; Shapiro (2007), S. 6; Chopra, Meindl (2007), S. 5. 
 47
quellenbeschaffung, auch als single sourcing bezeichnet, bis hin zu Konzepten der 
Mehrquellenversorgung in Form des double sourcing und multiple sourcing.232 Mit 
zunehmender Zahl einbezogener Lieferanten minimiert sich das Risiko des Liefer-
ausfalls, und der Wettbewerb zwischen den Lieferanten nimmt zu. Allerdings steigen 
mit zunehmender Zahl alternativer Lieferanten auch die Komplexität und damit ver-
bunden der Koordinationsaufwand, mit direktem Einfluss auf die Umsetzung eines 
wertschöpfungskettenübergreifenden Managements von Nachhaltigkeit.233 So ge-
hen Dürr et al. (2001) davon aus, dass sich eine geringe Anzahl von Netzwerkun-
ternehmen positiv auf das Management von Nachhaltigkeit auswirkt, da es dies ei-
ner fokalen Unternehmung234 ermöglicht, die Umsetzung von Nachhaltigkeitsstan-
dards im Einzelnen zu beurteilen und anzuregen.235  
 
Die Detaillierung der allgemeinen Netzwerkstruktur resultiert in einer differenzierten 
Betrachtung der Variablen „Durchschnittliche Anzahl Lieferanten“ und „Durchschnitt-
liche Anzahl Abnehmer“, die zur Operationalisierung der Einflussgröße „Netzwerk-
Breite“ herangezogen werden. Die Variablen sind ordinal skaliert und beziehen sich 
entsprechend ihrer Ausprägung auf die Gesamtheit der Beschaffungs- bzw. Absatz-
stufen. 
                                               
 
232 Vgl. Sydow, Möllering (2009), S. 137; Meyr, Stadtler (2008), S. 66. 
233 Vgl. Schaltegger, Harms (2010), S. 20; Vachon, Klassen R. D. (2006), S. 803; Fichter, Sydow (2002), S. 364. 
234 Unter einer fokalen Unternehmung werden im Rahmen dieser Arbeit Akteure verstanden, die als Initiator des 
Supply-Chain-Netzwerks gelten und aufgrund ihrer dominierenden, zentralen Marktstellung eine Art 
Metakoordination im Netzwerk übernehmen. Die Rolle der fokalen Unternehmung können Lieferanten-, 
Abnehmer- oder Herstellerunternehmen übernehmen. Vgl. Kaluza et al. (2003), S. 9 f. Im Verlauf der Arbeit 
werden die Begrifflichkeiten fokale Unternehmung und zentrale Unternehmung alternativ verwendet. 
235 Vgl. Dürr et al. (2001), S. 24 f. 
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3.1.1.3 Netzwerk-Reichweite 
Als dritte Komponente der Netzwerkkomplexität bildet die Netzwerk-Reichweite die 
geografische Verteilung der Wertschöpfung ab.236 Die weltweite Verteilung der Netz-
werkpartner konfrontiert das Management globaler Supply-Chain-Netzwerke mit 
politischen, wirtschaftlichen und rechtlichen Systemunterschieden, die eine Reihe 
von ökologischen, sozialen und ökonomischen Nachhaltigkeitsherausforderungen 
mit sich bringen.237 Während sich lokale Wertschöpfung lediglich an nationalen 
Richtlinien orientiert, werden regionale Wertschöpfungsketten durch die Rahmenbe-
dingungen des jeweiligen Wirtschaftsraums bestimmt.238 Findet Wertschöpfung im 
globalen Kontext statt, kann davon ausgegangen werden, dass der Einfluss der 
Systemunterschiede auf das Nachhaltigkeitsmanagement sowie deren konfliktträch-
tige Konsequenzen noch beachtlicher sind, insbesondere wenn Schwellen- und 
Entwicklungsländer einbezogen werden.239 International und global aufgestellte 
Netzwerke haben vor dem Hintergrund grenzüberschreitender Wirtschaftsbe-
ziehungen an Bedeutung gewonnen. Der Grad der Internationalisierung wird dabei 
von der Anzahl der bearbeiteten Länder, dem Umfang der ausländischen Wert-
schöpfung sowie der geografischen und kulturellen Distanz der Märkte beein-
flusst.240 Eine steigende Anzahl bearbeiteter Auslandsmärkte gilt als Indikator einer 
zunehmenden Internationalisierung. Neben der absoluten Zahl der bearbeiteten 
Märkte ist auch die geografische Verteilung der Wertschöpfung von Bedeutung. Sie 
gibt an, ob Netzwerke in geografisch nahen oder entfernten Märkten operieren. Mit 
zunehmender geografischer Entfernung der bearbeiteten Regionen wird eine stei-
gende Internationalität angenommen. Die kulturelle Distanz der bearbeiteten Märkte 
ergänzt die geografische Komponente.241 Die von Unternehmen geteilten Werte, 
Vorstellungen, Erwartungen und Sichtweisen variieren, insbesondere in Supply-
                                               
 
236 Vgl. Stock et al. (2000), S. 533 f.  
237 Vgl. Skjøtt-Larsen et al. (2008), S. 399 ff.; Hervani et al. (2005), S. 331; Vermeulen, Ras (2006), S. 251; von 
Geibler (2007), S. 9; Krüger (2004), S. 7; Ageron et al. (2012), S. 171. 
238 Im europäischen Wirtschaftsraum sind beispielsweise neben den gemeinschaftlichen Bestimmungen zur 
Umsetzung von Nachhaltigkeitsstandards aktuell 30 differenzierte nationalstaatliche Vorgaben zu 
berücksichtigen. 
239 Vgl. Alder, Gooch (o. J.), S. 4; Hervani et al. (2005), S. 331; Beckmann (2008), S. 3. 
240 Vgl. Kutschker, Schmid (2008), S. 325 f.; Meyr, Stadtler (2008), S. 70. 
241 Vgl. zu Knyphausen-Aufseß, Zaby (2000), S. 222; Kutschker, Schmid (2008), S. 326; Beckmann (2004b), S. 82; 
Morschett (2005), S. 398; Hervani et al. (2005), S. 330. 
 49
Chain-Netzwerken mit Bezug zu Kulturkreisen in entfernteren Regionen.242 Übertra-
gen Unternehmen im Rahmen ihrer internationalen Tätigkeit die auf der eigenen 
Kultur basierenden Wertvorstellungen, beispielsweise in Bezug auf Menschen-
rechte, ohne die lokalen Verhältnisse und Wertvorstellungen entsprechend zu re-
flektieren, kann Konfliktpotenzial entstehen.243 Damit scheint es folgerichtig, ein 
Nachhaltigkeitsmanagement kontextspezifisch auszugestalten. 
 
Neben der geografischen und kulturellen Entfernung sowie der Anzahl der bearbei-
teten Märkte greifen Kutschker, Schmid (2008) den Umfang der im Ausland erziel-
ten Wertschöpfung als Beschreibungsgröße der Netzwerk-Internationalität auf. Der 
Umfang wird durch die Art und die Intensität der Wertschöpfung beeinflusst.244 Da-
bei wird davon ausgegangen, dass Netzwerke, die ihre Internationalität nur auf Be-
schaffungs- und Vertriebsaktivitäten begründen, eine geringere Internationalität 
aufweisen als solche, die in denselben Märkten Produktionsgesellschaften unter-
halten oder Forschungs- und Entwicklungsaktivitäten durchführen.245 Durch die 
Kombination der Wertschöpfungsart mit entsprechenden Intensitätsgrößen, wie bei-
spielsweise der Anzahl ausländischer Produktions- oder Forschungs- und Entwick-
lungsstandorte, kann der Umfang ausländischer Wertschöpfung aufgezeigt werden. 
 
Die geografische Ausdehnung von Netzwerken reicht von örtlich begrenzt (lokal) bis 
weltumspannend.246 Die Operationalisierung der „Netzwerk-Reichweite“ erfolgt ent-
sprechend über die ordinal skalierten Merkmalsausprägungen „Global/Weltweit“, 
„Regional begrenzte Märkte bspw. Europa“, „Lokal, begrenzt auf das Inland“.  
 
Der Grad der Internationalisierung wird für Netzwerke erhoben, deren Reichweite 
zuvor als „global“ oder „regional“ eingestuft wurde. Der Umfang ausländischer Wert-
schöpfung wird durch die Wertschöpfungsaktivitäten „Beschaffung“, „Produktion“, 
„Absatz/Vertrieb“ sowie „Forschung und Entwicklung“ bestimmt und für die Regio-
nen „Westeuropa“, „Osteuropa“, „Asien/Pazifik“, „Afrika/Naher Osten“, „Südamerika“ 
                                               
 
242 Vgl. Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 165. 
243 Vgl. Steinmann, Scherer (1998), S. 27 f. 
244 Vgl. Kutschker, Schmid (2008), S. 327. 
245 Vgl. Kutschker, Schmid (2008), S. 327 f.; Steger (2002), S. 4 f. 
246 Vgl. Staudacher (2005), S. 176; Böhnlein, Hupp (2006), S. 8; Götze, Mikus (2009), S. 40; Schönsleben (2011), 
S. 225. 
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und „Nordamerika“ anhand der ordinal skalierten Intensitätsgrößen „Anzahl Liefe-
ranten“, „Anzahl Produktionsstandorte“, „Anzahl Abnehmer“ sowie „Anzahl For-
schungs- und Entwicklungsstandorte“ erhoben. Zudem werden die Variablen „An-
zahl der bearbeiteten Auslandsmärkte“, spezifiziert durch die ordinalen Merk-
malsausprägungen „Bis 5 Länder“, „Bis 10 Länder“ und „> 10 Länder“ sowie „Kultu-
relle Distanz“ als Bestimmungsgrößen der Internationalisierung herangezogen. Die 
Operationalisierung der Variable „Kulturelle Distanz“ erfolgt dabei anhand einer 
fünfstufigen, quasi-metrischen Ratingskala.247 
3.1.2 Netzwerkbeziehungen 
Die Struktur eines Supply-Chain-Netzwerks wird durch die Beziehungen geprägt, in 
denen die Netzwerkunternehmen zueinander stehen.248 Cravens et al. (1996) stellen 
eine Vielzahl von Faktoren heraus, die dieses Verhältnis beeinflussen können.249 Im 
Rahmen dieser Arbeit werden das Ausmaß der Zusammenarbeit, die Zielkongruenz 
im Netzwerk sowie der Zeithorizont der Netzwerkbeziehungen thematisiert.  
3.1.2.1 Ausmaß der Zusammenarbeit  
Die Zusammenarbeit in Netzwerken wird insbesondere durch die Entwicklung intel-
ligenter Informations- und Kommunikationstechnologien250 sowie die gewählte Stra-
tegie zur Fertigungstiefe geprägt.251 Die anhaltenden Produktions- und Dienstleis-
tungsverlagerungen führen dazu, dass die Anzahl der Wertschöpfungspartner im 
Netzwerk mit jeder Outsourcingentscheidung zunimmt. Verstärkt wird diese Ent-
wicklung durch modernste Kommunikationstechnologien, welche die Verknüpfung 
von Echtzeitinformationen mit Auftragsdaten und Materialflüssen über die eigenen 
Unternehmensgrenzen hinweg ermöglichen.252 Dies führt nach Hoitsch (1993) zu 
                                               
 
247 Siehe hierzu Anhang IV, S. XXXII, Frage 12. 
248 Vgl. Skjøtt-Larsen et al. (2008), S. 410. 
249 Vgl. Cravens et al. (1996), S. 209. 
250 Vgl. Hausladen (2011), S. 1. 
251 Vgl. Hausladen (2009a), S. 452; Tai et al. (2007), S. 65; Adam (1998), S. 197 f.; Hoitsch (1993), S. 144; 
Beamon (2008), S. 14; Wang et al. (2007), S. 2; Pfohl (2010), S. 286; Gereffi et al. (2005), S. 80. 
252 Vgl. Hausladen (2011), S. 1; Hausladen (2010), S. 6 f. 
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einer Quasi-Integration253 ausgelagerter Unternehmensbereiche, bei denen externe 
Lieferanten und Dienstleister wie interne Vorstufenproduzenten oder Abteilungen 
behandelt werden.254 Informations- und Kommunikationstechnologien eröffnen Un-
ternehmen aber auch neue Wege der Kommunikation und Integration ihrer Kunden. 
So beziehen Open-Source-Anwendungen Kunden in die Entwicklung von Produkten 
und Leistungen oder die Lösung von Problemen ein.255 „The emergence of the blo-
gosphere has also provided a connected community (and therefore a forum) for 
anyone with an Internet connection to communicate with others (and/or other con-
sumers) in unprecedented ways.“256 Die weltweite Vernetzung nutzt eine Vielzahl 
von Akteuren auch, um mehr Öffentlichkeit und Bewusstsein für Nachhaltigkeits-
themen oder Missstände globaler Wertschöpfung herzustellen.257  
 
Die Erwartungen und Ansprüche an die unternehmerische Verantwortung erstre-
cken sich dabei auf den gesamten Wertschöpfungsprozess.258 Durch die Auslage-
rung von Wertschöpfungsbereichen verlieren Unternehmen jedoch das direkte Pro-
zesswissen, Kontrollen gestalten sich schwieriger und ein unmittelbarer Zugriff auf 
die Leistungserstellung ist nicht mehr gegeben.259 Kooperationen zwischen Unter-
nehmen sind demzufolge zu einer entscheidenden Wettbewerbskomponente ge-
worden, um sich das Know-how der Wertschöpfungspartner zu sichern, nachhaltige 
Entwicklungsprozesse anzustoßen und damit mögliche Interventions-, Reputations- 
und Ausfallrisiken zu vermeiden.260 In Supply-Chain-Netzwerken sind insbesondere 
zwischenbetriebliche und überbetriebliche Kooperationsformen von Bedeutung.261 
Zwischenbetriebliche Kooperationen zielen auf vertikale, horizontale und laterale 
Formen der Zusammenarbeit.262 Überbetriebliche Kooperationen beziehen in ihre 
                                               
 
253 Im Kontext strategischer Netzwerke spricht Sydow auch von Quasi-Internalisierung und Quasi-Externalisierung. 
Vgl. Sydow (1997), S. 136 ff. 
254 Vgl. Hoitsch (1993), S. 148. 
255 Vgl. Beamon (2008), S. 15. 
256 Beamon (2008), S. 15. 
257 Vgl. Greening, Gray (1994), S. 475; Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 125; Sharma, Henriques (2005), S. 176; 
Scherer (2003), S. 233; Leitschuh-Fecht, Steger (o. J.), S. 1. 
258 Vgl. de Bakker, Nijhof (2002), S. 63 f.; Schaltegger, Harms (2010), S. 5; o. A. (2012c), S. 7; Peters (2010),  
S. 61 f. 
259 Vgl. Schaltegger, Harms (2010), S. 5; Koplin (2006), S. 182; Goldbach (2002), S. 48 f. 
260 Vgl. Dyllick (2003b), S. 268; Koalick (2010), S. 2; Zentes et al. (2004), S. 179. 
261 Vgl. Kuhn, Hellingrath (2002), S. 39; Pfohl (2010), S. 286. 
262 Die horizontale Kooperation betrifft die Zusammenarbeit von Unternehmen der gleichen Wertschöpfungsstufe 
und Branche. Als vertikale Kooperation gilt die brancheninterne Zusammenarbeit entlang der 
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Kooperationsanstrengungen neben Unternehmen beispielsweise auch Vertreter von 
Forschungseinrichtungen, Verbänden, NGOs oder Behörden ein.263 Über die Häu-
figkeit der Zusammenarbeit wird dabei die Kooperationsintensität dargestellt.264  
 
Dem dyadischen Ansatz folgend, beschränkt sich die Reichweite der Zusammenar-
beit zumeist auf die unmittelbaren Supply-Chain-Partner (1st Tier).265 Im Gegensatz 
dazu geht der Channel-Integrator-Ansatz von einem zentralen Unternehmen aus, 
welches wertschöpfungskettenübergreifend Zugang zu den Netzwerkunternehmen 
bietet.266 „Growing evidence suggests that the higher the level of integration with 
suppliers and customers in the supply chain the greater the potential benefits.“267 Im 
Rahmen der Nachhaltigkeitsdiskussion wird die Zusammenarbeit der Wertschöp-
fungspartner über die erste Wertschöpfungsstufe hinaus herausgestellt.268 Dieser 
integrative Ansatz greift den Systemanspruch des Nachhaltigkeitsleitbilds auf, wel-
cher die Berücksichtigung zeitlicher und geografischer Zusammenhänge als Ges-
taltungsanforderung nachhaltigen Wirtschaftens hervorhebt. Neben der Integration 
vor- und nachgelagerter Wertschöpfungspartner finden auch Brancheninitiativen 
und Stakeholder-Partnerschaften Eingang in die wissenschaftliche Diskussion. Da-
bei gehen die Forschungsansätze längst über die reaktive, risikovermeidende Be-
rücksichtigung der Stakeholder-Ansprüche hinaus und verweisen darauf, dass ein 
proaktiver, strategischer Einbezug eines weiten Spektrums von Interessengruppen 
als aktive Wertschöpfungspartner im nationalen wie auch im internationalem Umfeld 
die Entwicklung und Implementierung netzwerkübergreifender Nachhaltigkeitsakti-
vitäten befördern kann.269  
                                                                                                                                     
 
Wertschöpfungsstufen, wobei eine Zusammenarbeit nur mit vor- oder nachgelagerten Wertschöpfungspartnern 
erfolgen kann oder beide Wertschöpfungsrichtungen in die Zusammenarbeit einbezogen werden. 
Kooperationen unterschiedlicher Branchen, die sowohl horizontale als auch vertikale Elemente der 
Zusammenarbeit verbinden werden als laterale, komplementäre oder diagonale Kooperation bezeichnet. Vgl. 
Pfohl (2010), S. 288 ff.; Kuhn, Hellingrath (2002), S. 51; Pinkwart (2001), S. 198; Wildemann (1998), S. 65. 
263 Vgl. Kuhn, Hellingrath (2002), S. 39. 
264 Vgl. Wildemann (1998), S. 65; Weber (2002), S. 206; Brauweiler (2009), S. 44. 
265 Vgl. Yang, Sheu (2007), S. 143 ff.; Briscoe (2004), S. 144; Cooper et al. (1997a), S. 71; Wiemer, Plugge, S. 1; 
Fawcett, Magnan (2002), S. 351; Bacher (2004), S. 52 f. 
266 Vgl. Cooper et al. (1997a), S. 71 f. 
267 Frohlich, Westbrook (2001), S. 187. 
268 Vgl. Yang, Sheu (2007), S. 150; Wiemer, Plugge (o. J.), S. 1. 
269 Vgl. o. A. (2012c), S. 17; Patridge et al. (2005), S. 50; Krick et al. (2005), S. 9; Grunwald, Kopfmüller (2006),  
S. 123; Gold (2011), S. 27; Pagell, Wu (2009), S. 50; Hasenmüller (2009), S. 45; Dürr et al. (2001), S. 26; Yang, 
Sheu (2007), S. 147; Leitschuh-Fecht (o. J.), S. 2; Sharma, Henriques (2005), S. 161; Wolf (2011), S. 223; 
Koalick (2010), S. 3; o. A. (2012c), S. 17, 51; Leitschuh-Fecht, Steger (o. J.), S. 6. 
 53
 
Die Einflussgröße „Ausmaß der Zusammenarbeit“ wird über die Variablen „Reich-
weite der Zusammenarbeit“ und „Häufigkeit der Zusammenarbeit“ operationalisiert. 
Die Reichweite der Zusammenarbeit wird über die ordinalen Merkmalsausprägun-
gen „Gar nicht“, „Unmittelbare Partner – 1st Tier“, „Bis 3rd Tier“, „Über 3rd Tier hin-
aus“ sowie „Netzwerkweit“ erhoben. Die Betrachtung erfolgt differenziert für Abneh-
mer und Lieferanten. Die Häufigkeit der Zusammenarbeit wird anhand einer 
fünfstufigen, quasi-metrischen Ratingskala für die Variablen „Zusammenarbeit mit 
Abnehmern“, „Zusammenarbeit mit Lieferanten“, „Zusammenarbeit mit 
Unternehmen der gleichen Wertschöpfungsstufe“, „Zusammenarbeit mit 
Unternehmen anderer Branchen“, „Zusammenarbeit mit Kammern & Verbänden“ 
„Zusammenarbeit mit NGOs“, „Zusammenarbeit mit Behörden & politischen 
Institutionen“, „Zusammenarbeit mit Hochschulen & Forschungseinrichtungen“ 
gemessen.270 
3.1.2.2 Zielkongruenz im Netzwerk 
Die Relevanz einer gemeinsamen Zielausrichtung für die Ausgestaltung von Netz-
werkbeziehungen wird in der Principal Agent Theory hervorgehoben.271 Zielkonfor-
mität verringert die Notwendigkeit und damit verbunden die Kosten der Implementie-
rung verhaltensorientierter Kontroll- und Überwachungsmaßnahmen bzw. ergebnis-
orientierter Anreizsysteme.272 Im Rahmen des Nachhaltigkeitsmanagements werden 
sowohl verhaltensorientierte Instrumente wie beispielsweise Rückverfolgungs-, Mo-
nitoring- und Zertifizierungssysteme als auch Ergebnisanreize wie die Fair Trade 
Initiative diskutiert. Welche Gestaltungsansätze dabei zu einem effizienteren Ergeb-
nis führen, wird unter anderem durch den Grad der Zielkongruenz beeinflusst.273 
Zielkongruenz definiert dabei den Grad der gemeinsamen Zielausrichtung innerhalb 
eines Netzwerks.274 „It does not mean that all the goals of all the companies in the 
supply chain have to be co-incident; merely that the important ones should be held 
                                               
 
270 Siehe hierzu Anhang IV, S. XXXIV, Frage 19. 
271 Vgl. Eisenhardt (1989), S. 62; Samaddar et al. (2006), S. 757; Anumba et al. (2000), S. 581. 
272 Vgl. Eisenhardt (1989), S. 64; Göbel (2002), S. 110. 
273 Vgl. Eisenhardt (1989), S. 58. 
274 Vgl. Samaddar et al. (2006), S. 757; Lejeune, Yakova (2005), S. 89. 
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in common (or at the very least they form subsets of each other).“275 Ein Nachhaltig-
keitsmanagement in weltumspannenden, brachenübergreifenden Wertschöpfungs-
ketten ist jedoch unweigerlich mit unterschiedlichen Interessenlagen konfrontiert.276 
Opportunistisches und protektionistisches Verhalten aufgrund differierender Zielset-
zungen sind die Folge. Ein erforderliches Mindestmaß an Zielkongruenz über regio-
nal und branchenspezifisch dominierte Interessen hinweg führt zu Synergien, die 
eine Umsetzung des Nachhaltigkeitsmanagements positiv beeinflussen können.277  
 
Die Operationalisierung der Einflussgröße erfolgt über die Variable „Zielkongruenz 
im Netzwerk“, die auf einer fünfstufigen, quasi-metrischen Ratingskala basiert.278 
3.1.2.3 Zeithorizont der Netzwerkbeziehungen 
Der Zeithorizont von Netzwerkbeziehungen wirkt sich auf das Vertrauensverhältnis 
und die Kooperationsbereitschaft der Netzwerkunternehmen aus.279 Stabile, dauer-
haft angelegte Netzwerkbeziehungen gelten demnach als vertrauensbildend, lassen 
Investitionen in beziehungsspezifische Ressourcen als lohnenswert erscheinen und 
fördern nachhaltiges Verhalten.280 Insbesondere die „... Ungewissheit und Unvoll-
ständigkeit des Wissens über viele Nachhaltigkeitsprobleme ...“281 führt dazu, dass 
nachhaltige Entwicklung als Lern-, Erfahrungs- und Entwicklungsprozess verstan-
den wird, dessen Umsetzung eine langfristige Zusammenarbeit und Vertrauen er-
fordert.282 In dynamischen Märkten mit kurzen Produktlebenszyklen werden Zuliefer-
beziehungen jedoch typischerweise kurzfristig gestaltet, um flexibel auf Marktanfor-
derungen reagieren zu können.283 Je kurzfristiger Netzwerkbeziehungen jedoch 
sind, desto schwieriger lässt sich ein effektives Management von Nachhaltigkeit um-
                                               
 
275 Anumba et al. (2000), S. 582. 
276 Vgl. Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 11; Yang, Sheu (2007), S. 151; Goldbach (2002), S. 50. 
277 Vgl. Goldbach (2002), S. 48 ff.; Preuss (2006), S. 371; Koalick (2010), S. 5. 
278 Siehe hierzu Anhang IV, S. XXXIV, Frage 20. 
279 Vgl. o. A. (2010), S. 11 f. 
280 Vgl. Cravens et al. (1996), S. 209; o. A. (2010), S. 12; Koalick (2010), S. 14; Alder, Gooch (o. J.), S. 14; o. A. 
(2007), S. 2. 
281 Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 35. 
282 Vgl. Harms et al. (2011), S. 238; Minsch et al. (1998), S. 19; Grunwald et al. (2001), S. 286; Grunwald, 
Kopfmüller (2006), S. 12; o. A. (2007), S. 2. 
283 Vgl. Cravens et al. (1996), S. 208 f.; o. A. (2007), S. 5. 
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setzen.284 Entsprechend kann davon ausgegangen werden, dass der Zeithorizont 
der Netzwerkbeziehungen die Umsetzung des Nachhaltigkeitsmanagements im 
Supply-Chain-Netzwerk beeinflusst.  
 
Die Operationalisierung der Einflussgröße erfolgt differenziert für die Variablen „An-
teil Lieferantenbeziehung“ und „Anteil Abnehmerbeziehung“ anhand der ordinalen 
Merkmalsausprägungen „langfristige Bedeutung (> 3 Jahre)“, „mittelfristige Bedeu-
tung (1-3 Jahre)“ und „kurzfristige Bedeutung (< 1 Jahr)“. Die Anteilsbetrachtung 
bezieht sich entsprechend der Ausprägung auf das Lieferanten- bzw. das Abneh-
merportfolio. 
3.1.3 Netzwerkkoordination 
Jede Form der Interaktion von Wirtschaftssubjekten bedingt die Notwendigkeit zur 
Koordination.285 Deren Aufwand steigt mit zunehmender struktureller Komplexität 
des Netzwerks.286 Supply-Chain-Netzwerke sind das Ergebnis arbeitsteiliger Wert-
schöpfung, die über den Einflussbereich einzelner Unternehmen hinausgehen und 
deren Koordinationsbedarf maßgeblich durch die Netzwerkstruktur und die Leis-
tungsverflechtung innerhalb des Netzwerks geprägt wird.287 „The main concern of 
supply chain management is how to coordinate the independent players to work 
together as a whole to pursue the common goal of chain profitability in changing 
market conditions.“288 Kutschker, Schmid (2008) und Arshinder, Deshmukh (2008) 
geben einen umfassenden Überblick über Faktoren, mit denen sich das Konstrukt 
der Koordination im Allgemeinen und die Supply-Chain-Koordination im Speziellen 
beschreiben lassen.289 Ausgehend von der zentralen Bedeutung der Netzwerkkoor-
dination stellen Forschungsarbeiten insbesondere den Zusammenhang zwischen 
einer effizienten Supply-Chain-Koordination, im Sinne der Supply Chain Gover-
                                               
 
284 Vgl. Dürr et al. (2001), S. 32; Preuss (2006), S. 371. 
285 Vgl. Behnen (2009), S. 17; Otto (2002), S. 200; Kieser, Walgenbach (2010), S. 93 f. 
286 Vgl. Wetzel (2004), S. 30. 
287 Vgl. Corsten, Gössinger (2008), S. 50; Arshinder, Deshmukh (2008), S. 317; Kutschker, Schmid (2008),  
S. 1022 f.; Beckmann (2004b), S. 63; Rühli (1992), S. 1165. 
288 Simatupang et al. (2002), S. 291. 
289 Vgl. Arshinder, Deshmukh (2008), S. 318 f.; Kutschker, Schmid (2008), S. 1032 f. 
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nance290, und dem Einsatz durchgängiger Informations- und Kommunikationssys-
teme her.291 Darüber hinaus werden Machtbeziehungen und Entschei-
dungskompetenzen im Netzwerk als zentraler Analysegegenstand angesehen.292 
3.1.3.1 Informations- und Kommunikationsstruktur 
Das Management globaler Supply-Chain-Netzwerke ist an den Einsatz intelligenter 
I&K-Technologien gebunden.293 Basistechnologien wie beispielsweise EDI, RFID, 
GPS oder GSM ermöglichen IT-gestützte Supply-Chain-übergreifende Entwicklun-
gen, die eine Erhöhung der Liefertreue, Bestandsreduktionen, verkürzte Durchlauf-
zeiten, eine optimale Ressourcenallokation sowie eine verbesserte Kapazitätsaus-
lastung mit sich bringen.294 Befassen sich Forschungsarbeiten im Bereich der Logis-
tik und des Supply-Chain-Managements eher mit Informationen, die eine verbes-
serte Koordination der Transaktionen entlang der Wertschöpfungskette ermögli-
chen, sind für das Nachhaltigkeitsmanagement wertbestimmende Informationen 
über Produkte entscheidend.295 Die veränderte Bedeutung von Informationen für die 
Wertschöpfungskette zeigt sich auch in gesetzlichen Initiativen wie der Biomasse-
strom-Nachhaltigkeitsverordnung (BioSt-NachV) oder der Biokraftstoff-Nachhaltig-
keitsverordnung (Biokraft-NachV), die eine Rückverfolgbarkeit, also die Bereitstel-
lung produktkomplementärer Herkunfts- und Qualitätsinformationen, über alle Wert-
schöpfungsstufen hinweg fordern.296 Damit hat die Notwendigkeit für Unternehmen 
zugenommen, netzwerkübergreifend wissensbasierte und wertbestimmende Infor-
mationen im Rahmen des Nachhaltigkeitsmanagements zur Verfügung zu stellen.297 
Scheer (1998) unterscheidet in diesem Zusammenhang auch mengen- und wertori-
entierte Informationssysteme.298  
                                               
 
290 Vgl. von Geibler (2007), S. 9.  
291 Vgl. Beckmann (2004b), S. 49; Simatupang et al. (2002), S. 296; Eßig, Amann (2007), S. 24; Samaddar et al. 
(2006), S. 745; Koalick (2010), S. 7; Skjøtt-Larsen et al. (2008), S. 410. 
292 Vgl. Harland et al. (2001), S. 24; Gereffi et al. (2005), S. 87 f.; Meyr, Stadtler (2008), S. 70; Samaddar et al. 
(2006), S. 758 f.; von Geibler (2007), S. 9; Starmanns (2007), S. 8. 
293 Vgl. Hausladen (2011), S. 1; Hausladen (2009b), S. 24; Hausladen (2010), S. 7; Kuhn, Hellingrath (2002),  
S. 134; Schulze (2009), S. 5; Müller (2005), S. 110; Bretzke (2006a), S. 1. 
294 Vgl. Hausladen (2011), S. 21; Hausladen (2010), S. 9 ff.; Bretzke (2006a), S. 4. 
295 Vgl. Gampl (2006), S. 11 f. 
296 Vgl. Hausladen (2010), S. 7; Gampl (2006), S. 12 f.; o. A. (2010), S. 26. 
297 Vgl. Meffert, Kirchgeorg (1993), S. 42; Courville (2003), S. 94; Stock et al. (2000), S. 534; Seuring, Müller 
(2008b), S. 1704; Seuring, Müller (2008a), S. 459; Suhr, von Schuhmann (2006), S. 334. 
298 Vgl. Scheer (1998), S. 4 ff. 
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Zentrales Element eines Rückverfolgungssystems ist die zugrunde liegende Infor-
mations- und Kommunikationsstruktur.299 Diese bezeichnet im engeren Sinne zu-
nächst die technischen Komponenten eines Informations- und Kommunikations-
systems. In einer weiteren Begriffsauslegung werden auch personelle, räumliche, 
methodische oder organisatorische Komponenten einbezogen, die aus dem jeweili-
gen Betrachtungskontext abgeleitet werden.300 Geht globale Wertschöpfung mit 
häufigen Systemwechseln oder medialen Schnittstellen einher, kann die Durchgän-
gigkeit des Informationsflusses und damit verbunden die Rückverfolgung von Wa-
renströmen erheblich erschwert werden.301  
 
Ein wertschöpfungskettenübergreifender Informationsfluss kann nur durch kompa-
tible Informations- und Kommunikationsstrukturen gewährleistet werden.302 Entspre-
chend stellt die Kompatibilität der Informations- und Kommunikationssysteme eine 
zentrale technische Beschreibungsdimension dar, die durch die Reichweite der I&K-
Anbindung/Systeme und den Grad der Prozessunterstützung spezifiziert wird.303 Die 
Operationalisierung der Einflussgröße „Informations- und Kommunikationsstruktur“ 
erfolgt über die Variablen „Kompatibilität der Informations- und Kommunikations-
systeme“ sowie „Grad informationstechnischer Prozessunterstützung“, die auf einer 
fünfstufigen, quasi-metrischen Ratingskala basieren.304 Die „Reichweite der I&K-
Anbindung/Systeme“ wird über die ordinalen Merkmalsausprägungen „Gar nicht“, 
„Unmittelbare Partner – 1st Tier“, „Bis 3rd Tier“, „Über 3rd Tier hinaus“ sowie 
„Netzwerkweit“ operationalisiert. 
 
                                               
 
299 Vgl. Gampl (2006), S. 88; Kuhn, Hellingrath (2002), S. 201; Kahlmeyer, Liebert (2004), S. 187. 
300 Vgl. Hausladen (2011), S. 48 f.; Bretzke (2006a), S. 7; Lehner et al. (2008), S. 42; Picot et al. (2003), S. 145. 
301 Vgl. Hausladen (2011), S. 177. 
302 Vgl. Gampl (2006), S. 36; Kuhn, Hellingrath (2002), S. 201; Hervani et al. (2005), S. 330; Kahlmeyer, Liebert 
(2004), S. 188. 
303 Vgl. Krallmann et al. (2007), S. 336; Blankenhorn (2006), S. 191 ff.; Lejeune, Yakova (2005), S. 88 f.; Meffert, 
Kirchgeorg (1993), S. 42; Gampl (2006), S. 31. 
304 Siehe hierzu Anhang IV, S. XXXV, Fragen 23, 25. 
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3.1.3.2 Entscheidungskompetenz im Netzwerk 
Die Verteilung der Entscheidungskompetenz wird durch den Grad der Entschei-
dungszentralität bzw. -dezentralität bestimmt und ist eng mit der Einflussgröße 
„Machtverteilung im Netzwerk“ verknüpft.305 Zentral gesteuerte Netzwerke bündeln 
die Entscheidungskompetenz bei einem Unternehmen und sind typischerweise 
durch eine einseitige Machtverteilung gekennzeichnet. Supply-Chain-Akteure, die 
eine solche zentrale Rolle im Netzwerk übernehmen, werden auch als fokale Unter-
nehmung306, lead firm307, lead agent308 oder hub firm309 bezeichnet. Dezentrale 
Netzwerke zeichnen sich hingegen durch einen gleichberechtigten Führungsstil und 
verteilte Entscheidungsstrukturen aus. Die Koordination erfolgt durch ein oder meh-
rere Netzwerkunternehmen beispielsweise in Form von Gremien oder Komitees.310 
Die Position der Entscheidungskompetenz benennt dabei die Unternehmen, welche 
die Führungsfunktion im Netzwerk wahrnehmen. Das Supply-Chain-Management 
stellt als zentrales Gestaltungsmerkmal die Kundenorientierung heraus. Entspre-
chend übernehmen in der Praxis oftmals kundennahe Wertschöpfungspartner wie 
beispielsweise Handelsunternehmen und/oder Endprodukthersteller die Führungs-
funktion.311 Diesen endkundennahen Unternehmen wird ein höheres Interesse am 
wertschöpfungskettenübergreifenden Supply-Chain-Erfolg zugesprochen als Unter-
nehmen, die am Ursprung der Supply Chain positioniert sind.312 Verteilte Entschei-
dungsstrukturen können dennoch dazu führen, dass das für den Verbraucher sicht-
bare Unternehmen, dem oftmals im Rahmen der Nachhaltigkeitsdiskussion die Ge-
samtverantwortung zugeschrieben wird, in seiner Einflussnahme auf die Wert-
schöpfungspartner und -prozesse beschränkt ist. 
 
                                               
 
305 Vgl. Kutschker, Schmid (2008), S. 1037; Samaddar et al. (2006), S. 758; Maier, Wolfrum (1998), S. 370. 
306 Vgl. Harms et al. (2011), S. 5; Seuring, Müller (2008b), S. 1699. 
307 Vgl. Gereffi et al. (2005), S. 86 f.; Gereffi (1999), S. 38 f.; Humphrey, Schmitz (2001), S. 6; Gereffi et al. (2001), 
S. 1. 
308 Vgl. Starmanns (2007), S. 8. 
309 Vgl. Fombrun, Astley (1983), S. 49; Jarillo (1988), S. 34. 
310 Vgl. Sydow (1992), S. 83; Windeler (2001), S. 49; Welge (2005), S. 991; Müller-Jentsch (2003), S. 124; Karrer 
(2006), S. 35. 
311 Vgl. Govil, Proth (2001), S. 55; Pohlmann (1995), S. 50 f. 
312 Vgl. Engelhardt-Nowitzki (2010), S. 3. 
 59
Die Einflussgröße „Entscheidungskompetenz im Netzwerk“ wird durch die Variablen 
„Position der Entscheidungskompetenz“ und „Zentralität der Entscheidungskompe-
tenz“ operationalisiert. Die Führungsfunktion kann auf jeder Wertschöpfungsstufe 
wahrgenommen werden.313 Daher wird die Position der Entscheidungskompetenz 
durch die nominalen Merkmalsausprägungen „Lieferant“, „Hersteller“ und „Handel“ 
unterschieden.314 Die Variable „Zentralität der Entscheidungskompetenz“ wird an-
hand einer metrischen Skala gemessen. 
3.1.3.3 Machtverhältnisse im Netzwerk 
Die bisher geführte Diskussion zeichnet oftmals das Bild einer fokalen Unterneh-
mung, die eine Vielzahl kleiner Lieferanten dominiert. Die Machtverteilung in 
globalen Wertschöpfungsketten sieht jedoch anders aus. Zentrale Rohstoffmärkte 
wie beispielsweise für Palmöl und Kakao werden heute von internationalen Konzer-
nen wie Archer Daniels Midland (ADM) oder Cargill beherrscht.  
 
„These traders are in some instances larger than the major confectionery 
companies, so that even a company as large as Nestlé or Hershey may not be 
able to influence the behaviour of suppliers in the way that large apparel 
brands have exerted pressure on their suppliers to adopt ethical standards.“315 
  
Aber auch Textil- und Elektronikindustrie, die typischerweise als abnehmergesteu-
erte Branchen gelten, erfahren eine Neukonfiguration ihrer Wertschöpfungsketten. 
Der steigende Einfluss der Zulieferer ist einerseits mit einer stärkeren Verlagerung 
von Wertschöpfungsaktivitäten auf Zulieferunternehmen und damit verbunden der 
Ausbildung zusätzlicher Kompetenzen in den Bereichen Entwicklung, Design und 
Vermarktung verbunden.316 Andererseits führen Konzentrationstendenzen im Markt 
dazu, dass sich die Machtverhältnisse im Netzwerk verschieben.317  
 
                                               
 
313 Vgl. Harland et al. (2001), S. 23; Kaluza et al. (2003), S. 9 f.; Govil, Proth (2001), S. 55. 
314 Vgl. Sydow et al. (2003), S. 57; Lamming et al. (2000), S. 683; Harland et al. (2001), S. 23; Gereffi (1999),  
S. 41 f. 
315 Blowfield (2003), S. 18. 
316 Vgl. Porter (2001), S. 67; Gereffi (1999), S. 52 f.; Dürr et al. (2001), S. 31; Bair, Gereffi (2000), S. 202 f.; Koalick 
(2010), S. 6; Beckmann (2008), S. 51; Straube et al. (2007), S. 11 f. 
317 Vgl. Koplin (2006), S. 179. 
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Die Macht-Komponente, oftmals auch als Autorität, Einfluss und Kontrolle bezeich-
net, wird als zentraler Einflussfaktor für die Entwicklung und Umsetzung eines 
Nachhaltigkeitsmanagements in Supply-Chain-Netzwerken erachtet.318 „Powerful, or 
active, actors are those who drive networks and make things happen. Their ability to 
do so depends on their control of key resources (physical, political, economic, social 
and technological).“319 Neben dem Ressourcenzugang werden die eigene Unterneh-
mensgröße, die strategische Position des Unternehmens im Netzwerk sowie der 
Wissens- und Informationsvorsprung als Machtgrundlagen angesehen.320 Verfügt 
ein Unternehmen über signifikante Verhandlungsmacht, können eigene Nachhaltig-
keitsanforderungen leichter durchgesetzt werden als in Netzwerken mit einer aus-
gewogenen Machtverteilung zwischen den Netzwerkakteuren.321 Im letzteren Fall ist 
es nur möglich, durch Anreizstrukturen Kompromisse zu erzielen.322 Verfügt ein Un-
ternehmen aufgrund der Größe oder des Handelsvolumens nur über eine geringe 
Verhandlungsmacht, verringert sich entsprechend auch sein Einfluss auf die Netz-
werkpartner hinsichtlich der Umsetzung von Nachhaltigkeitsanforderungen. 
 
Der Einfluss, den ein Unternehmen auf die Netzwerkpartner ausüben kann, soll als 
Indikator für die vorherrschenden Machtverhältnisse im Netzwerk gelten.323 Die Ein-
flussgröße wird durch die Variablen „Einfluss auf Rohstofflieferanten“, „Einfluss auf 
System- und Komponentenlieferanten“, „Einfluss auf Endprodukthersteller/OEM“ 
und „Einfluss auf Handel“ anhand einer fünfstufigen, quasi-metrischen Ratingskala 
operationalisiert.324 Wie sich der Einfluss auf die Netzwerkpartner gestaltet, hängt 
u. a. davon ab, ob verteilte oder konzentrierte Machtstrukturen325 vorliegen. Daher 
wird die Einflussgröße durch die Variable „Machtverteilung im Netzwerk“ spezifiziert. 
Die Operationalisierung beruht auf den nominalen Merkmalsausprägungen 
„Einseitige Machtverteilung zugunsten der: 1. Lieferanten, 2. Hersteller, 3. 
                                               
 
318 Vgl. Yang, Sheu (2007), S. 148 f.; Vermeulen, Ras (2006), S. 251; o. A. (2007), S. 5; Staehle (1999), S. 398. 
319 Dicken et al. (2001), S. 93. 
320 Vgl. Arroyo-Lopez, Bitran (2009), S. 41; Olsen, Ellram (1997), S. 104; Forman, Jorgensen (2004), S. 53; Maloni, 
Benton (2000), S. 54; Frigo-Mosca (1998), S. 134; Sydow (2006a), S. 406; Corsten, Gössinger (2008), S. 21; 
Schaltegger et al. (2003), S. 149. 
321 Vgl. Kogg (2003), S. 54; Dürr et al. (2001), S. 24; Forman, Jorgensen (2004), S. 53; Yang, Sheu (2007), S. 149; 
Cox (2004), S. 351 f.; Cox et al. (2004), S. 357; Gampl (2006), S. 49; Fichter, Sydow (2002), S. 364. 
322 Vgl. Kaluza et al. (2003), S. 35. 
323 Vgl. Harland et al. (2001), S. 24 ff. 
324 Siehe hierzu Anhang IV, S. XXXVI, Frage 28. 
325 Vgl. Sydow (1992), S. 85; Harland (1996), S. 24. 
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Abnehmer“, „Gleichverteilung der Macht zwischen: 1. Lieferanten und Herstellern, 2. 
Lieferanten und Abnehmern, 3. Herstellern und Abnehmern, 4. Lieferanten, 
Herstellern und Abnehmern“ zugrunde.  
3.1.4 Zusammenfassung der Einflussfaktoren 
Die theoriegeleitete Identifikation und Operationalisierung der Einflussgrößen, die 
auf die Gestaltung eines Managements von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netz-
werken wirken, stellen den Gegenstand des vorangegangenen Abschnitts dar. Die 
Einflussgrößen des Modells lassen sich in den übergeordneten Kategorien Netz-
werkkomplexität, Netzwerkbeziehungen sowie Netzwerkkoordination zusammenfas-






























3.2 Gestaltungsparameter des Konzepts 
Nachdem im vorangegangenen Kapitel die Einflussfaktoren des Konzepts identifi-
ziert und anhand ihrer Merkmalsausprägungen operationalisiert wurden, werden 
nachfolgend die Gestaltungsparameter des Managements von Nachhaltigkeit in 
Supply-Chain-Netzwerken betrachtet. Dabei wird ein themenzentrierter Konkretisie-
rungsansatz unterstellt, der den wertschöpfungskettenübergreifenden Charakter der 
Nachhaltigkeitsthematik als Gestaltungsfeld fokussiert und aus der klassischen Ma-
nagementlehre jene Ansätze herausgreift, die für dieses spezielle Gestaltungsfeld 
relevant erscheinen. Funktionelle Managementansätze stellen im Allgemeinen auf 
Methoden der Planung, Durchführung und Kontrolle ab.326 Da diese Arbeit jedoch 
den Netzwerkansatz als Strukturierungsgrundlage aufgreift, orientiert sich die Klas-
sifizierung der Gestaltungsparameter an den in Kapitel 2.2.3 vorgestellten Funktio-
nen des Managements interorganisationaler Beziehungen nach Sydow (2006a). Im 
Rahmen dieser Arbeit werden die Gestaltungsparameter der Selektions-, Allokati-
ons-, Regulations- und Evaluationsfunktion327 um die Gestaltungsparameter der 
Supply-Chain-Resilience erweitert. Die Operationalisierung der Gestaltungspara-
meter erfolgt anhand einer fünfstufigen, quasi-metrischen Ratingskala.328  
3.2.1 Gestaltungsparameter der Selektionsfunktion 
Die Selektionsfunktion nimmt eine Vorsteuerfunktion im Hinblick auf die zielkon-
forme Ausrichtung der Netzwerkaktivitäten ein, die sich auch auf die anderen Mana-
gementfunktionen im Netzwerk auswirkt.329 Hierzu werden die Kompetenzen und 
Ressourcen neuer und bestehender Netzwerkpartner im Hinblick auf die Umsetzung 
der Netzwerkziele bewertet und Entscheidungen über die Aufnahme bzw. den 
Verbleib der Partner im Netzwerk getroffen. Ebenso werden Inhalt und Umfang der 
Zusammenarbeit festgelegt sowie strategische Netzwerkpartner bestimmt, wie bei-
spielsweise Netzwerkorganisatoren, -integratoren oder Schlüsselkunden und 
                                               
 
326 Vgl. Sydow et al. (2003), S. 18 f. 
327 Vgl. Sydow (2006a), S. 408 ff. 
328 Siehe hierzu Anhang IV, S. XXXVII ff., Fragen 30-34. 
329 Vgl. Karrer (2006), S. 102. 
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-lieferanten.330 Die Analyse der Netzwerkstrukturen und -beziehungen stellt hierfür 
die Voraussetzung dar. 
3.2.1.1 Supply-Chain-Transparenz 
Die Komplexität globaler Wertschöpfungsnetzwerke wird häufig unterschätzt. Insbe-
sondere wenn Produkte über Warenbörsen, Intermediäre oder Agenten bezogen 
werden oder ein Netzwerkpartner Leistungsprozesse ganz oder teilweise an Sub-
kontraktoren vergibt, mangelt es an der erforderlichen Transparenz innerhalb der 
Wertschöpfungskette.331 Die Bewertung bestehender Wertschöpfungspartner unter 
Nachhaltigkeitsgesichtspunkten setzt jedoch die genaue Kenntnis des zugrunde 
liegenden Supply-Chain-Netzwerks voraus.332 „A visible, transparent supply chain 
allows you to consider the impact of every supply chain and every single member on 
sustainability.“333 Mit der Supply Chain Map gewinnen Unternehmen Transparenz 
über die eigene Einbindung in verschiedene Wertschöpfungsketten und die Bezie-
hungen zu vor- und/oder nachgelagerten Wertschöpfungspartnern.334 Die Bewer-
tung dieser Beziehungen ermöglicht die Identifikation kritischer Punkte in der Wert-
schöpfungskette, die wiederum Ausgangspunkt für Analysen, Monitoring-, Pla-
nungs- sowie Neugestaltungsansätze im Rahmen eines Managements von Nach-
haltigkeit sind.335  
 
Die Operationalisierung des Gestaltungsparameters „Supply-Chain-Transparenz“ 
erfolgt durch die Merkmalsausprägung „Erhöhung der Transparenz durch den Ein-
satz von Supply Chain Maps“. 
                                               
 
330 Vgl. Sydow (2006a), S. 406 ff.; Sydow, Duschek (2011), S. 177 ff. 
331 Vgl. Berzau (2008), S. 154; Vermeulen, Ras (2006), S. 251; Burger (2010), S. 34. 
332 Vgl. Jayaratne et al. (2012), S. 131; o. A. (2012c), S. 26; o. A. (o. J.b), S. 8; Berzau (2008), S. 154. 
333 Wojciech (2011), S. 64. 
334 Vgl. Kaufmann, Germer (2001), S. 182. 
335 Vgl. Gardner, Cooper (2003), S. 37 ff.; Kaufmann, Germer (2001), S. 189. 
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3.2.1.2 Selektion der Wertschöpfungspartner 
Die Selektionsfunktion konzentriert sich im Rahmen des Wertschöpfungsprozesses 
zunächst auf Lieferanten und Abnehmer eines Unternehmens. Die Auswahl und 
Bewertung bezieht sich dabei sowohl auf bestehende als auch neue Netzwerkpart-
ner und deren Kompetenz, ökologische, soziale und ökonomische Anforderungen 
zu erfüllen. Die Integration nachhaltiger Bewertungskriterien im Rahmen der Selek-
tionsphase ermöglicht es, bereits vor der Leistungserbringung nachhaltigkeitskriti-
sche Merkmale potenzieller Netzwerkpartner zu identifizieren. Unternehmen „… 
have limited resources to track supplier performance and to engage in capacity 
building efforts towards their suppliers, the supplier-selection phase should become 
the focus of attention to minimize risks and prevent incidents which can have costly 
consequences.“336 Aber auch die Absatzbeziehungen gewinnen im Kontext nachhal-
tiger Wertschöpfung an Bedeutung. Unternehmen stellen sich zunehmend die 
Frage, welchen Einfluss ihre Abnehmerbeziehungen beispielsweise auf die eigene 
Nachhaltigkeitsreputation haben. „When invited by McDonald’s to include innocent’s 
fruit smoothies as part of the ‚happy meal‘ menu for children, the company was un-
sure how to respond. Collaborating with McDonald’s could have a serious impact on 
the company’s reputation for sustainability.“337 Auch die im KrW-/AbfG geforderte 
Produktverantwortung nimmt Lieferanten, Hersteller und Handel gleichermaßen in 
die Verantwortung. Entscheidungen zum Vertriebssystem begrenzen sich damit 
nicht nur auf die vorwärts gerichtete Distribution von Waren, sondern beeinflussen 
automatisch auch die Gestaltungsoptionen von Rückführungssystemen.338  
 
Im Gegensatz zur Auswahl und Bewertung neuer Kooperationspartner, die eine 
Exante-Beurteilung der Nachhaltigkeitsleistung ermöglicht, stellt die Bewertung be-
stehender Partner eine Form der nachträglichen, kontinuierlichen Leistungsbewer-
                                               
 
336 o. A. (2007), S. 12. 
337 Spitzeck, Hansen (2010), S. 383; Für weitere Beispiele vgl. Spitzeck, Hansen (2010), S. 384; 
Verwaltungsgericht Dresden, Urteil (29.1.2013). 
338 Vgl. Kirchgeorg (1999), S. 3 f.; Schaltegger et al. (2007), S. 47. 
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tung dar, die auf die Identifikation möglicher Verbesserungspotenziale zielt und kon-
krete Anknüpfungspunkte zur Lern- und Kompetenzentwicklung aufzeigt.339  
 
Die Operationalisierung des Gestaltungsparameters „Selektion der Wertschöp-
fungspartner“ erfolgt durch die Merkmalsausprägungen „Integration von Nachhaltig-
keitskriterien bei der Lieferantenauswahl“ und „Integration von Nachhaltigkeitskrite-
rien bei der Abnehmerauswahl“. 
3.2.1.3 Selektion relevanter Stakeholder  
In Anlehnung an Freeman et al. (2011) erfordert ein Management von Nachhaltig-
keit im Rahmen der Selektionsfunktion einen erweiterten Betrachtungsfokus, der die 
relevanten Anspruchsgruppen einer Organisation (engl. Stakeholder) über Liefe-
ranten und Abnehmer hinaus identifiziert und deren Einfluss auf eine nachhaltige 
Netzwerkentwicklung bewertet.340 Zur Identifikation der Stakeholder einer Organisa-
tion stehen in der Literatur unterschiedliche Methoden und Vorgehensweisen zur 
Verfügung.341 Expertengespräche, Medienanalysen, Panelbefragungen oder die 
Analyse formaler Interaktionsstrukturen stellen nur Beispiele des umfangreichen 
Instrumentariums dar, welches kombiniert eine schrittweise Erhebung des Stake-
holder-Umfelds ermöglicht.342 Die sich anschließende Charakterisierung der An-
spruchsgruppen anhand spezifischer Interaktionseigenschaften, wie beispielsweise 
Durchsetzungspotenziale, Macht- und Legitimationsgrundlagen, ermöglicht die Prio-
risierung potenzieller Stakeholder-Ansprüche.343 Analyseansätze, wie beispiels-
weise das Stakeholder-Mapping, können zudem die Beziehungen zu sowie zwi-
schen den Stakeholdern bewerten.344 Dieses schrittweise Vorgehen ermöglicht es, 
relevante Anspruchsgruppen zu identifizieren und Entscheidungen zum Umfang des 
Stakeholder-Engagements345 abzuleiten. 
 
                                               
 
339 Vgl. Beckmann (2008), S. 56; Siehe auch Kapitel 3.2.2.4 und Kapitel 3.2.4.2. 
340 Vgl. Freeman et al. (2011), S. 5, 24. 
341 Vgl. Teuscher et al. (2006), S. XIV f.; Scholz (1987), S. 26 f. 
342 Vgl. Teuscher et al. (2006), S. 31 ff.; Scholz (1987), S. 27; Hasenmüller (2009), S. 49. 
343 Vgl. Scholz (1987), S. 27 ff.; Habicht (2009), S. 53 f.; Sharma, Henriques (2005), S. 161. 
344 Vgl. Scholz (1987), S. 31. 
345 Siehe auch Kapitel 3.2.2.1. 
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Die Operationalisierung des Gestaltungsparameters „Selektion relevanter Stakehol-
der“ erfolgt anhand der Merkmalsausprägung „Auswahl relevanter Stakeholder unter 
Nachhaltigkeitsgesichtspunkten“. 
3.2.2 Gestaltungsparameter der Allokationsfunktion 
Die Praktiken der Allokationsfunktion basieren auf der Evaluation des Bedarfs- und 
Leistungsprofils und umfassen, als kontinuierlicher Prozess der Netzwerkentwick-
lung, die Verteilung von Aufgaben, Ressourcen und Zuständigkeiten auf die einzel-
nen Netzwerkpartner nach dem Prinzip des unternehmensspezifischen Kompetenz-, 
Potenzial- und Kostenvorteils.346 Dabei bezieht sich die Allokationsfunktion zunächst 
auf Netzwerkpartner, die Aufgaben und Verantwortlichkeiten im Rahmen der primä-
ren und sekundären Leistungserstellung übernehmen. Grundlage hierfür sind ge-
setzliche Standards, deren Einhaltung durch öffentliche, unabhängige Institutionen 
überwacht wird.347 Die Definition und Umsetzung ökologischer und sozialer Stan-
dards entziehen sich in einigen Ländern jedoch gesetzlicher Einflussnahme.348 „How 
should they [business leaders, Anm. d. Verf.] manage their operations in a changing 
environment characterised by globalised commerce and communication, increas-
ingly powerful non-governmental organisations (NGOs) and the diminishing role of 
government?“349 Unternehmen sind daher gefordert, die Rahmenbedingungen nach-
haltiger Wertschöpfung aktiv zu gestalten. Eine Aufgabe, die zu komplex ist, um sie 
in Eigenregie anzugehen. Dem zugrunde liegenden Prinzip des Kompetenz-, Poten-
zial- und Kostenvorteils folgend gilt es Partner zu involvieren, die im Gegensatz zu 
den Unternehmen auf diesem Gebiet ihre Kernkompetenz haben. Hierzu werden 
verschiedene Formen der Kooperation zwischen Akteuren aus Wirtschaft, Staat und 
Gesellschaft diskutiert.  
                                               
 
346 Vgl. Sydow (2006a), S. 411; Sydow, Duschek (2011), S. 182 ff. 
347 Vgl. o. A. (2007), S. 3. 
348 Vgl. o. A. (2007), S. 3; Koalick (2010), S. 6 f.; Berzau (2008), S. 158 f.; Vermeulen, Ras (2006), S. 251. 
349 Patridge et al. (2005), S. 10. 
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3.2.2.1 Stakeholder-Engagement 
Das Stakeholder-Engagement gilt als zentrales Element nachhaltiger Wertschöp-
fung. Es umfasst das gesamte Spektrum „… of an organisation’s efforts to under-
stand and involve stakeholders in its activities and decisions.“350 Die Zusammenar-
beit zwischen Unternehmen und Stakeholdern mit dem Ziel, Nachhaltigkeit in der 
Wertschöpfungskette zu verbessern, hat sich in den letzten Jahren verstärkt. Stake-
holder bringen ihr Wissen zu komplexen Fragestellungen ein und fungieren dabei 
als Berater und lokale Umsetzungspartner.351 
 
Die Ansätze des Stakeholder-Engagements können in zwei Kategorien untergliedert 
werden. Inward-oriented instruments basieren auf einer eher passiven, risikover-
meidenden Stakeholder-Strategie und stellen vornehmlich auf Monitoring-, Dialog- 
und Kommunikationsinstrumente ab. Die Übertragung von Entscheidungskompe-
tenz und -verantwortung oder die gemeinschaftliche Entwicklung von Lösungsan-
sätzen ermöglichen outward-oriented instruments wie beispielsweise Multistakehol-
der-Partnerschaften352, Stakeholder Advisory Boards353 oder Joint Management Sta-
keholder Committees354, die im Rahmen eines proaktiven, strategischen Stakehol-
der-Managements Anwendung finden.355 Nach Patridge et al. (2005) umfassen die 
Ansätze des Stakeholder-Engagements die Kategorien Kommunikation, Beratung, 
Dialog und Partnerschaften.356 Krick et al. (2005) erweitern diese Klassifizierung um 
das Stakeholder-Monitoring und spezifizieren Partnerschaften durch die Kategorien 
Zusammenarbeit und Empowerment.357 Der hohe Detaillierungsgrad, den die Auto-
                                               
 
350 Patridge et al. (2005), S. 13. 
351 Vgl. o. A. (2012c), S. 54; Patridge et al. (2005), S. 8. 
352 Multistakeholder-Partnerschaften basieren auf einer formalen Zugehörigkeitserklärung und beschreiben die 
partnerschaftliche Zusammenarbeit zwischen Vertretern der Industrie und verschiedenen Stakeholder-Gruppen 
zur Erreichung eines definierten Ziels. Vgl. Hansen, Spitzeck (2010), S. 17. 
353 Stakeholder Advisory Boards beschreiben einen unternehmensübergreifenden Beirat, der ausschließlich mit 
Vertretern zumeist externer Stakeholder-Gruppen besetzt ist und eine Empfehlungsfunktion innehat. Vgl. 
Hansen, Spitzeck (2010), S. 15. 
354 Joint Management Stakeholder Committees sind direkt in den unternehmerischen Entscheidungsprozess 
eingebunden und  setzen sich aus Vertretern des gehobenen Managements und unterschiedlichen 
Stakeholder-Gruppen zusammen. Vgl. Hansen, Spitzeck (2010), S. 15.  
355 Vgl. Hansen, Spitzeck (2010), S. 15; Schaltegger et al. (2010), S. 60; Krick et al. (2005), S. 60; Patridge et al. 
(2005), S. 49 f. 
356 Vgl. Patridge et al. (2005), S. 14. 
357 Vgl. Krick et al. (2005), S. 60. 
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ren zur Typologisierung des Stakeholder-Engagements zugrunde legen,358 lässt 
eine präzise Abgrenzung der einzelnen Ansätze kaum zu. Vielmehr überschneiden 
sich die einzelnen Ansätze in der Wahl ihrer Instrumente. Insbesondere für die un-
ternehmerische Praxis wird ein Ansatz, der sich auf die Kernelemente des Stake-
holder-Engagements konzentriert, als zielführender erachtet.359 Dieser Argumenta-
tion folgend wird im Rahmen dieser Arbeit der Ansatz von Green, Hunton-Clarke 
(2003) aufgegriffen. Die Autoren fassen die zahlreichen Typologisierungsansätze 
des Stakeholder-Engagements in den Hauptkategorien Information, Beratung und 
Entscheidung zusammen. Nehmen die Stakeholder im Rahmen der Stakeholder-
Information noch eine eher passive Rolle ein, indem ihnen durch die Unternehmen 
gezielt Informationen zur Verfügung gestellt werden, werden sie in der zweiten Ka-
tegorie zu ausgewählten Themen beratend hinzugezogen und können damit aktiv, 
wenn auch beschränkt, Einfluss auf die die Pläne der Unternehmen nehmen. Die 
umfassendste Form des Stakeholder-Engagements stellt die Übertragung von Ent-
scheidungskompetenz und -verantwortung auf ausgewählte Stakeholder dar. Unter-
nehmen können so von Anfang an unterschiedliche Sichtweisen und Kenntnisse in 
den unternehmerischen Entscheidungsprozess einfließen lassen und damit dessen 
soziale Akzeptanz steigern.360  
 
Die Operationalisierung des Gestaltungsparameters „Stakeholder-Engagement“ 
erfolgt durch die Merkmalsausprägungen „Stakeholder-Information“, „Bera-
tung/Consulting durch Stakeholder“ sowie „Übertragen von Entscheidungskompe-
tenz und -verantwortung auf Stakeholder“.  
                                               
 
358 Für weitere Typologisierungsansätze vgl. Green, Hunton-Clarke (2003), S. 293 ff. 
359 Vgl. Green, Hunton-Clarke (2003), S. 295. 
360 Vgl. Green, Hunton-Clarke (2003), S. 295 f. 
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3.2.2.2 Industrie-Initiativen und -Verbände 
Industrie-Initiativen und -Verbände können grundsätzlich durch die Ansätze des 
Stakeholder-Engagements abgebildet werden. Da zahlreiche Nachhaltigkeitsprob-
leme jedoch nicht unternehmensspezifisch, sondern eher charakteristisch für eine 
gesamte Branche sind, gewinnen auch branchenspezifische Lösungsansätze zu-
nehmend an Bedeutung.361 Auch Themen wie Lobbyarbeit362 und Standardentwick-
lung363 werden in einigen Branchen zentral durch Industrie-Initiativen und -Verbände 
beeinflusst. Daher werden im Rahmen dieser Arbeit Industrie-Initiativen und 
-Verbände als eigenständiger Gestaltungsansatz herausgearbeitet. 
 
Industrie-Initiativen ermöglichen es, unabhängig von Größe und Einfluss der einzel-
nen Unternehmen, sektorspezifische und sektorübergreifende Herausforderungen 
gemeinschaftlich anzugehen und damit einen Beitrag zum Aufbau nachhaltiger 
Wertschöpfungsketten zu leisten. Exemplarisch können hierfür der Austausch von 
Best-Practice-Ansätzen, die Ausarbeitung branchenspezifischer Nachhaltigkeits-
standards, die Initiierung von Absatz- und Beschaffungsverbünden, der Aufbau ei-
nes Rückverfolgungssystems, die Initiierung von Schulungsprogrammen oder die 
Entwicklung eines Zertifizierungssystems benannt werden. Durch die kooperative 
Zusammenarbeit können Unternehmen die Reichweite und Wirksamkeit der Maß-
nahmen erhöhen, Ressourcen und Kapazitäten bündeln, die Einflussnahme auf 
Wertschöpfungspartner und Interessenvertreter erhöhen sowie die Glaubwürdigkeit 
ihres Engagements stärken.364  
 
Die Operationalisierung erfolgt anhand des Gestaltungsparameters „Industrie-Initia-
tiven und -Verbände“. 
                                               
 
361 Vgl. Sammeck (2012), S. 4. 
362 Vgl. o. A. (2005), S. 140 f. 
363 Untersuchungen der OECD zufolge initiieren Verbände nach multinationalen Unternehmen die größte Anzahl 
Verhaltenskodizes. Vgl. o. A. (2001), S. 4 f.; o. A. (2007), S. 9. 
364 Vgl. o. A. (2012c), S. 51 f.; Dürr et al. (2001), S. 26; o. A. (2008), S. 7; Patridge et al. (2005), S. 66; Hamprecht, 
Corsten (2008), S. 91. 
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3.2.2.3 Einbindung strategischer Wertschöpfungspartner 
Die Definition und Verlagerung von Aufgaben und Verantwortlichkeiten im Rahmen 
des wertschöpfungskettenübergreifenden Nachhaltigkeitsmanagements auf vor- 
und/oder nachgelagerte Wertschöpfungspartner (engl. tiered approach) prägt die 
organisatorische Verankerung des Nachhaltigkeitsmanagements im Netzwerk.365 
Unternehmen konzentrieren die eigenen Nachhaltigkeitsaktivitäten dabei zunächst 
auf ihre strategischen Netzwerkpartner, wie beispielsweise Netzwerkorganisatoren, 
-integratoren oder Schlüsselkunden und -lieferanten, die ihrerseits Verantwortung 
für die nachfolgenden Wertschöpfungsstufen übernehmen.366 Als strategische Netz-
werkpartner gelten typischerweise Lieferanten und Abnehmer der ersten Wert-
schöpfungsstufe, die beispielsweise Aufgaben im Rahmen der Sublieferanten-Qua-
lifikation oder -Auditierung übernehmen. „The advantage of such a tiered approach 
is that the help of first tier suppliers can be enlisted when dealing with suppliers fur-
ther down the chain.“367  
 
Die Operationalisierung des Gestaltungsparameters „Einbindung strategischer 
Wertschöpfungspartner“ erfolgt durch die Merkmalsausprägungen „Übertragen von 
Aufgaben im Rahmen des Nachhaltigkeitsmanagements (bspw. Audits, Training/ 
Schulungen) auf strategische Lieferanten“ sowie „Übertragen von Aufgaben im 
Rahmen des Nachhaltigkeitsmanagements (bspw. Audits, Training/Schulungen) auf 
strategische Abnehmer“. 
                                               
 
365 Vgl. Hasenmüller (2009), S. 46; Wildemann (2008), S. 125. 
366 Vgl. Mamic (2005), S. 86; o. A. (2007), S. 6. 
367 Mamic (2005), S. 87. 
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3.2.2.4 Kompetenzentwicklung der Wertschöpfungspartner 
Der Ansatz der Kompetenzentwicklung ermöglicht es bestehenden und potenziellen 
Netzwerkpartnern, nicht nur Leistungsprozesse effizienter auszuführen, sondern 
auch neue Aufgaben zu übernehmen. Neben der Vermittlung relevanter Kenntnisse, 
Fertigkeiten und Fähigkeiten tragen wissensbasierte Qualifizierungsmaßnahmen 
auch zur ökologischen, sozialen und ökonomischen Sensibilisierung der Netzwerk-
mitglieder bei und stärken damit deren Umsetzungsbereitschaft.368 Charakteristische 
Aktivitäten sind beispielsweise Workshops, Weiterbildungsveranstaltungen, Infor-
mationskampagnen, gegenseitige Unternehmensbesuche sowie Lernnetzwerke.369 
Konkrete Trainings-, Beratungs- und Coachingmaßnahmen, wie sie im Rahmen von 
Follow-up-Maßnahmen und Corrective Action Supports genutzt werden, um die Er-
folgsaussichten einer Korrekturmaßnahme zu steigern, zählen ebenso zu den Prak-
tiken der Kompetenzentwicklung.370 „Helping suppliers recognize the importance of 
resolving environmental issues and supporting them in installing their own improve-
ment initiatives is a major issue that companies have to address today.“371 
 
Die Kompetenzvermittlung kann durch ein Netzwerkunternehmen oder in Zusam-
menarbeit mit externen Institutionen erfolgen und sich auf einzelne Netzwerkakteure 
konzentrieren, beziehungsspezifisches Know-how vermitteln oder sich gleichzeitig 
an mehrere Netzwerkpartner richten. Die strategische Kompetenzentwicklung zielt 
dabei auf eine kontinuierliche Weiterentwicklung der Netzwerkpartner. Reaktive 
Ansätze hingegen werden als Ad-hoc-Maßnahmen im Falle einzelner Schlechtleis-
tungen eingesetzt und streben eine kurzfristige Verbesserung des Leistungsniveaus 
an.372 Die Nachhaltigkeitsliteratur konzentriert sich oftmals auf die Lieferanten als 
Objekt der Kompetenzentwicklung.373 Da jedoch davon ausgegangen werden kann, 
dass die preisfokussierten Einkaufspraktiken für die Nichteinhaltung von Nachhaltig-
                                               
 
368 Vgl. Schaltegger et al. (2007), S. 179; Mamic (2005), S. 87. 
369 Vgl. o. A. (2012c), S. 38. 
370 Vgl. o. A. (2013c), S. 1; Berzau (2008), S. 157. 
371 Ageron et al. (2012), S. 169. 
372 Vgl. Krause et al. (1998), S. 45 f. 
373 Vgl. Yang, Sheu (2007), S. 141; Mamic (2005), S. 87; o. A. (2007), S. 4; Preuss (2005), S. 133; Ageron et al. 
(2012), S. 170; Krause et al. (1998), S. 39 ff. 
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keitsstandards in der Lieferkette mitverantwortlich sind, gilt es auch die Abnehmer in 
den Sensibilisierungsprozess einzubeziehen.374 
 
Die Operationalisierung des Gestaltungsparameters „Kompetenzentwicklung der 
Wertschöpfungspartner“ erfolgt anhand der Merkmalsausprägungen „Kompetenz-
entwicklung mit Schwerpunkt Nachhaltigkeit für Lieferanten“ und „Kompetenzent-
wicklung mit Schwerpunkt Nachhaltigkeit für Abnehmer“. 
3.2.3 Gestaltungsparameter der Regulationsfunktion 
Die Praktiken der Regulation umfassen die Entwicklung und Durchsetzung formeller 
und informeller Regeln, worüber die Zusammenarbeit im Netzwerk koordiniert 
wird.375 Sydow, Duschek (2011) verweisen in diesem Zusammenhang darauf, dass 
Regulationspraktiken eine Außenwirkung aufweisen und sich folglich auch an ex-
terne Netzwerkadressaten wenden.376 Entsprechend gilt es die Regeln der Zusam-
menarbeit ständig weiterzuentwickeln und den Anforderungen interner und externer 
Anspruchsgruppen anzupassen. 
3.2.3.1 Verhaltenskodizes 
Verhaltenskodizes (engl. Code of Conduct) sind das am weitesten verbreitete In-
strument, das zum Management von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken 
eingesetzt wird.377 Verhaltenskodizes umfassen Normen, Regeln oder Verpflichtun-
gen, welche die Verantwortung von Organisationen gegenüber ihren Anspruchs-
gruppen definieren378 „... und zu deren Einhaltung sie sich u. a. durch die Veröffentli-
chung verpflichten.“379 Zunächst als individuelle, unternehmensspezifische Werte-
leitlinie entwickelt, werden Verhaltenskodizes heute zunehmend industriespezifisch 
oder sogar branchenübergreifend ausgearbeitet und wenden sich beispielsweise in 
Form von Supplier Code of Conducts gezielt an eine spezifische Zielgruppe mit dem 
                                               
 
374 Vgl. Berzau (2008), S. 153 f.; Wolf (2011), S. 221. 
375 Vgl. Sydow (2006a), S. 411. 
376 Vgl. Sydow, Duschek (2011), S. 187. 
377 Vgl. Fichter, Sydow (2002), S. 360; Mamic (2005), S. 81; Wick (2006), S. 17 f.; Müller (2006), S. 585; Wiemer, 
Plugge (o. J.), S. 2; Kaptein (2004), S. 13; Scalet (2006), S. 317. 
378 Vgl. Wick (2006), S. 19; Ascoly, Zeldenrust (2003), S. 4; Kaptein (2004), S. 13. 
379 o. A. (2004), S. 3. 
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Zweck, deren geschäftliche Aktivitäten im Sinne der Standardkriterien zu beeinflus-
sen.380 Klar definierte und kommunizierte Verhaltensregeln sind die Voraussetzung, 
um Nachhaltigkeitsanforderungen für Kunden und Lieferanten nachvollziehbar und 
überprüfbar zu machen. Dabei kann ein bestehender Standard übernommen oder 
ein auf die konkreten Anforderungen zugeschnittener Verhaltenskodex ausgearbei-
tet werden.381 Um der enormen Vervielfachung und Verschiedenartigkeit von Verhal-
tenskodizes entgegenzuwirken, setzen sog. Modellkodizes richtunggebende Stan-
dards, die bei der Entwicklung anderer Kodizes übernommen werden können.382 
 
Die Operationalisierung des Gestaltungsparameters „Verhaltenskodizes“ erfolgt 
anhand der Merkmalsausprägung „Initiierung nachhaltigkeitsorientierter Verhaltens-
kodizes“. 
3.2.3.2 Indikatoren und Kennzahlen 
Im Rahmen des Nachhaltigkeitsmanagements wird der Einsatz von Indikatoren und 
Kennzahlen bzw. Indikatoren- und Kennzahlensystemen383 diskutiert. Als Grundlage 
beispielsweise für Dokumentationen oder übergeordnete Managementkonzepte 
messen qualitative und quantitative Indikatorensets in regelmäßigen Abständen 
oftmals komplexe ökologische, soziale und ökonomische Sachverhalte und stellen 
diese in verdichteter Form dar.384 Im Rahmen des Nachhaltigkeitsmanagements 
übernehmen Indikatorensysteme eine Kommunikations- und Steuerungsfunktion.385 
In diesem Zusammenhang sollten Indikatorensysteme darüber Auskunft geben 
können, ob sich ein Unternehmen im Zeitverlauf nachhaltig entwickelt und in wie 
weit die eingesetzten Konzepte und Maßnahmen geeignet sind, eine nachhaltige 
Entwicklung zu fördern.386 
                                               
 
380 Vgl. Koalick (2010), S. 4; o. A. (2012c), S. 17; o. A. (2008), S. 8; Mamic (2005), S. 81; o. A. (2001), S. 4 f. 
381 Vgl. o. A. (2012c), S. 21; Koalick (2010), S. 11; o. A. (2004), S. 3. 
382 Vgl. Ascoly, Zeldenrust (2003), S. 11; Smith, Feldman (2003), S. 2; Jørgensen et al. (2003), S. 17 ff. 
383 Im weiteren Verlauf wird aus Gründen der sprachlichen Vereinfachung nur von Indikatoren oder 
Indikatorensystemen gesprochen. 
384 Vgl. Schaltegger et al. (2007), S. 119; Strange, Bayley (2008), S. 111; Burschel et al. (2010), S. 379; Bardt 
(2011), S. 13. 
385 Vgl. Bardt (2011), S. 13. 
386 Vgl. Kopfmüller et al. (2001), S. 318. 
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Die grundsätzliche Anschlussfähigkeit von Umwelt- und Sozialindikatorensystemen 
an ökonomische Managementsysteme ermöglicht dabei die mehrdimensionale, inte-
grative Betrachtung ökologischer, sozialer und ökonomischer Kriterien.387 Bei der 
unternehmensspezifischen Ausgestaltung von Indikatorensystemen können Leitfä-
den und Empfehlungen internationaler Organisationen, die zumeist auf umfassen-
den Indikatorensystemen basieren und sektorspezifische Ergänzungen enthalten, 
als Orientierungsrahmen dienen.388 Beispielhaft können die Ausarbeitungen der 
Global Reporting Initiative herangezogen werden, die u. a. folgende Indikatoren 
enthalten:  
 
 Gesamtzahl der Diskriminierungsvorfälle,  
 Prozentsatz der Lieferanten und Auftragnehmer, die unter Menschenrechts-
aspekten geprüft wurden, 
 Anteil des Recyclingmaterials am Gesamtmaterialeinsatz,  
 Treibhausgasemissionen nach Gewicht,  
 Prozentsatz der Geschäftseinheiten, die auf Korruptionsrisiken untersucht wur-
den sowie 
 finanzielle Zuwendungen der öffentlichen Hand.389 
 
Die Erstellung von Zeitreihen-, Vergleichs- und Zielwertanalysen erhöht zudem die 
oftmals beschränkte Aussagekraft einzelner Werte.390 
 
Die Operationalisierung des Gestaltungsparameters „Indikatoren und Kennzahlen“ 
erfolgt durch die Merkmalsausprägung „Etablierung nachhaltigkeitsorientierter Indi-
katoren und Kennzahlen“. 
                                               
 
387 Vgl. Schaltegger et al. (2007), S. 121; Strange, Bayley (2008), S. 110 f. 
388 Vgl. Bardt (2011), S. 14 ff.; Schaltegger et al. (2007), S. 120 f.; Vgl. Kopfmüller et al. (2001), S. 330 ff. 
389 Vgl. o. A. (2000-2006a), S. 1; o. A. (2000-2006b), S. 1; o. A. (2000-2006c), S. 1; o. A. (2000-2006d), S. 1. 
390 Vgl. Schaltegger et al. (2007), S. 120 f. 
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3.2.3.3 Anreizsysteme 
Anreizsysteme sind die Gesamtheit aller Anreize, deren Gestaltungselemente und 
Beziehung zueinander.391 Bewusst gesetzte Anreize zielen darauf ab, die Leistungs-
bereitschaft und Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder im Interesse der 
Gesamtzielerfüllung positiv zu beeinflussen.392 Die Literatur unterscheidet dabei 
grundsätzlich materielle und immaterielle sowie intrinsische und extrinsische An-
reize.393 Im Gegensatz zu Ansätzen, die auf der Sanktion unerwünschter Verhal-
tensweisen beruhen, betonen positive Anreizmechanismen den motivierenden Cha-
rakter positiver Stimuli für das wertschöpfungskettenübergreifende Management von 
Nachhaltigkeit. Leistungsanreize wie beispielsweise ein bevorzugter Lieferanten-
status, Unterstützung beim Kapazitätsaufbau oder eine geringere Anzahl an Inspek-
tionen können ein an Nachhaltigkeitsprinzipien ausgerichtetes Verhalten der Wert-
schöpfungspartner fördern.394 Anreizsysteme stellen somit ein Erfolg versprechen-
des Instrument des wertschöpfungskettenübergreifenden Nachhaltigkeitsmanage-
ments dar, das nicht nur Kontrollaufwendungen verringern kann, sondern auch als 
vertrauensbildende Maßnahme eine partnerschaftliche Zusammenarbeit fördert.395 
 
Der Gestaltungsparameter „Anreizsysteme“ wird durch die Merkmalsausprägung 
„Anreizmechanismen zur positiven Beeinflussung der Nachhaltigkeitsleistung“ ope-
rationalisiert. 
                                               
 
391 Vgl. Becker (1990), S. 117; Weber (2006), S. 13. 
392 Vgl. Schanz (1991), S. 8; Weber (2006), S. 11 f. 
393 Vgl. Seidel (1991), S. 176; Weber (2006), S. 14; Becker (1990), S. 9 f. 
394 Vgl. Koalick (2010), S. 5 f.; o. A. (2012c), S. 34. 
395 Vgl. Pfohl et al. (2008), S. 77 f. 
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3.2.3.4 Investitionsmaßnahmen 
„To address this problem [environmental burden, Anm. d. Verf.], many large corpo-
rations have started encouraging, guiding and even funding their suppliers to be 
green.“396 Insbesondere in Schwellen- und Entwicklungsländern können Nachhaltig-
keitsdefizite oftmals auf die Qualität von Anlagen, Maschinen, Betriebsausstattun-
gen oder eine mangelhafte Infrastruktur zurückgeführt werden. Sind die Wert-
schöpfungspartner aufgrund fehlender finanzieller Ressourcen nicht in der Lage, 
Verbesserungsmaßnahmen selbst vorzunehmen, stellen Investitionen in die Infra-
struktur der Netzwerkpartner eine Möglichkeit dar, Standardkonformität zu errei-
chen.397 Auch die Vermittlung externer Beratungsgesellschaften oder die Bereitstel-
lung von Materialien, die den geforderten Qualitätsstandard gewährleisten, führen 
zu einer nachhaltigen Verbesserung der Produkte und stärken zugleich die Wettbe-
werbsfähigkeit der Netzwerkpartner.398 Da in der Regel mehrere Unternehmen von 
den verbesserten Produkten und Prozessen profitieren, sind Kostenteilungs- sowie 
Nutzenverteilungsmodelle zunehmend Gegenstand der Diskussion.399 
 
Die Operationalisierung des Gestaltungsparameters „Investitionsmaßnahmen“ er-
folgt durch die Merkmalsausprägung „Investitionen in die Wertschöpfungspartner, 
bspw. Investitionen in Maschinen, Betriebsausstattungen, Bereitstellen von Materia-
lien oder Vermittlung von externen Beratern“. 
                                               
 
396 Rao (2002), S. 632. 
397 Vgl. Beckmann (2008), S. 81 f.; Kogg (2003), S. 61; Porter, Kramer (2007), S. 31. 
398 Vgl. Beckmann (2008), S. 82. 
399 Vgl. Mamic (2005), S. 89. 
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3.2.3.5 Rückverfolgungssysteme 
Das Deutsche Institut für Normung versteht unter Rückverfolgbarkeit die „... Mög-
lichkeit den Werdegang, die Verwendung oder den Ort des Betrachteten zu ver-
folgen ...“400. Die Rückverfolgbarkeit von Produkten bezieht sich auf „... die Herkunft 
von Werkstoffen und Teilen, den Ablauf der Verarbeitung und die Verteilung und 
den Standort des Produkts nach Auslieferung.“401 Hierzu werden Anforderungen an 
die Produktkennzeichnung gestellt und Aufzeichnungserfordernisse formuliert.402 
Führend wird die Thematik der Rückverfolgbarkeit in der Agrar- und Ernährungs-
wirtschaft unter dem Gesichtspunkt der Lebensmittelsicherheit diskutiert.403 Die ge-
setzlichen Vorschriften stellen dabei auf ein verkettetes Rückverfolgungssystem ab, 
das die Dokumentation der Warenein- und -ausgänge in den beteiligten Unterneh-
men der Wertschöpfungskette fordert. Hierzu bedarf es geschlossener Informati-
onskreisläufe, die im Bedarfsfall eine Rekonstruktion der Warenströme ermögli-
chen.404 Im Rahmen der Nachhaltigkeitsverordnungen405 wird eine mengenmäßige, 
bilanzielle Rückverfolgbarkeit auf allen Stufen der Wertschöpfung durch Massenbi-
lanz-Systeme gefordert.406 Das Massenbilanz-System ermöglicht eine proportionale 
Trennung nachhaltig und konventionell erzeugter Waren. Dazu erfasst das System 
alle relevanten Rückverfolgungsattribute407, die erforderlich sind, um auf jeder Wert-
schöpfungsstufe die nachhaltig erzeugte Liefermenge eindeutig zu identifizieren.408 
Alternativ werden Rückverfolgungssysteme diskutiert, die eine strikte physische 
Trennung von nachhaltig und herkömmlich erzeugten Liefermengen über alle Wert-
schöpfungsstufen hinweg ermöglichen. Mit Identity Preservation bzw. Identity Pre-
served Production and Marketing sowie Segregation bzw. Physical Segregation 
stehen zwei Systeme zur Verfügung, die diesen Anforderungen grundsätzlich ent-
                                               
 
400 Henn et al. (2008), S. 32. 
401 Henn et al. (2008), S. 32. 
402 Vgl. Henn et al. (2008), S. 57. 
403 Vgl. Gampl (2006), S. 1; Smyth, Phillips (2002), S. 31; Wojciech (2011), S. 64. 
404 Vgl. Hausladen (2009a), S. 453; Gampl (2006), S. 26. 
405 Unter Nachhaltigkeitsverordnungen werden die Biomassestrom-Nachhaltigkeitsverordnung (BioSt-NachV) 
sowie die Biokraftstoff-Nachhaltigkeitsverordnung (Biokraft-NachV) gefasst. 
406 Vgl. o. A. (2010), S. 26. 
407 Rückverfolgungsattribute sind beispielsweise Art, Herkunft und THG-Emissionen der Liefermenge sowie 
produktspezifische Identifikations- und Kontrollbescheinigungen. 
408 Vgl. o. A. (2010), S. 28 ff. 
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sprechen. Die Präzision, mit der Warenströme zum Produktursprung zurückverfolgt 
werden können, ist jedoch sehr unterschiedlich. Segregation-Systeme, die bei-
spielsweise auf dem Bulk-Commodity-Ansatz beruhen, stellen nur auf die physische 
Trennung nachhaltiger Warenströme ab; eine Rückverfolgbarkeit zum Produktur-
sprung ist hierbei nicht vorgesehen.409 Tracking-and-Tracing-Ansätze gewährleisten 
hingegen neben der physischen Trennung auch eine detaillierte Rückverfolgbarkeit 
der Warenströme bis hin zu individuellen Farmen oder Plantagen. Während durch 
die Tracking-Komponente die Lokalisierung von Objekten entlang der Wertschöp-
fungskette gewährleistet wird, steht bei der Tracing-Komponente die Abbildung der 
Wertschöpfungskette im Mittelpunkt.410 Diesem hohen Präzisionsanspruch entspre-
chen auch Identity-Preservation-Systeme, die „… often require containerization or 
other physical barriers to guarantee that certain traits or qualities are maintained 
throughout the food supply chain.“411 
 
Die Operationalisierung des Gestaltungsparameters „Rückverfolgungssysteme“ 
erfolgt durch die Merkmalsausprägungen „Rückverfolgbarkeit durch Massenbilanz-
Systeme“ sowie „Rückverfolgbarkeit durch Segregation-Systeme oder Identity-Pre-
servation-Systeme“. 
3.2.4 Gestaltungsparameter der Evaluationsfunktion 
Die Praktiken der Evaluationsfunktion umfassen Kontroll- und Steuerungsmecha-
nismen, die sich auf einzelne Netzwerkakteure, ausgewählte Netzwerkbeziehungen 
oder das ganze Netzwerk beziehen können. Die Evaluationskriterien können dabei 
ökologische, soziale und ökonomische Aspekte umfassen und richten sich, doku-
mentiert und offen kommuniziert, als Garantieversprechen an interne und externe 
Adressaten. Die Evaluationsergebnisse stellen zudem die Grundlage für Maßnah-
men der Selektions- und Allokationsfunktion dar. 412 
                                               
 
409 Vgl. Golan et al. (2004), S. 8 f.; Dehue et al. (2007), S. 52. 
410 Vgl. Hausladen (2011), S. 175; Dehue et al. (2007), S. 52. 
411 Golan et al. (2004), S. 9; Für eine Übersicht über die spezifischen Ausgestaltungskriterien der einzelnen 
Systeme vgl. Smyth, Phillips (2002), S. 33. 
412 Vgl. Sydow (2006a), S. 412 f.; Sydow, Duschek (2011), S. 188 ff. 
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3.2.4.1 Zertifizierung und Kennzeichnung  
Aufgrund der Komplexität globaler Wertschöpfungsaktivitäten ist es für ein einzelnes 
Netzwerkunternehmen, unabhängig von dessen Größe und Einfluss, nahezu un-
möglich, die Nachhaltigkeitsleistung aller Wertschöpfungspartner, beginnend vom 
Rohstofflieferanten bis hin zum Endkonsumenten, in Eigenregie zu überprüfen. Mit 
der Zertifizierung hat sich eine Form der wertschöpfungskettenübergreifenden Eva-
luierung413 etabliert, die sich auch in Regionen umsetzen lässt, in denen die politi-
schen Rahmenbedingungen nachhaltiger Wertschöpfung nicht oder nur unzurei-
chend gegeben sind. Allgemein kann die Zertifizierung als Verfahren bezeichnet 
werden, in dem eine unabhängige, private oder öffentliche Organisation die Einhal-
tung spezifischer Anforderungen prüft. Der positive Abschluss wird durch die Ver-
gabe eines zumeist zeitlich befristeten Zertifikats, Labels oder Siegels bestätigt, das 
dem Abnehmer signalisiert, dass ein Produkt, Herstellungsverfahren, Arbeitsplatz, 
Unternehmen oder eine Wertschöpfungskette den zugrunde liegenden Zertifizie-
rungsanforderungen entspricht.414 Die ununterbrochene Zertifizierung von Wert-
schöpfungsketten unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten ist bestimmend für die 
Rückverfolgbarkeit von Warenströmen. Als Alternative hierzu hat sich der onlinege-
stützte Handel mit Nachhaltigkeitszertifikaten etabliert, der auf der alleinigen Zertifi-
zierung des Primärerzeugers basiert. Charakteristisch für diese Book-and-Claim-
Systeme, wie sie sich beispielsweise im Energiebereich etabliert haben, ist die 
Trennung des physischen Warenstroms von den handelbaren Nachhaltigkeitszertifi-
katen.415 Die nachhaltige Erzeugung wird symbolisch durch den Kauf einer mengen-
mäßig entsprechenden Anzahl von Zertifikaten geltend gemacht.416 Die Rückverfolg-
barkeit einzelner Teillieferungen auf eine nachhaltige Erzeugung ist dabei nicht ge-
geben; dennoch bevorzugt die weiterverarbeitende Industrie diesen Ansatz, da er 
sich im Vergleich zu Rückverfolgungssystemen, die auf einer umfassenden Zertifi-
zierung der Wertschöpfungskette beruhen, relativ einfach und schnell etablieren 
lässt. 
                                               
 
413 In diesem Zusammenhang wird auch von der Handelsketten- bzw. chain-of-custody-Zertifizierung gesprochen.  
414 Vgl. Eichhorn, Gottwald (o. J.), S. 175 f.; Schaltegger et al. (2007), S. 129; Fliess et al. (2006), S. 20 ff.; Ascoly, 
Zeldenrust (2003), S. 16; Schaltegger et al. (2003), S. 294 ff. 
415 Vgl. Dehue et al. (2007), S. 53. 
416 Vgl. Petry (2012), S. 12; Dehue et al. (2007), S. 53 f. 
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Im Rahmen der empirischen Untersuchung wird der Gestaltungsparameter „Zertifi-
zierung und Kennzeichnung“ durch die Merkmalsausprägungen „Zertifizierung ein-
zelner Wertschöpfungspartner nach Nachhaltigkeitskriterien“ sowie „Zertifizierung 
der gesamten Wertschöpfungskette nach Nachhaltigkeitskriterien“ operationalisiert. 
3.2.4.2 Prüfung, Monitoring und Verifizierung 
Prüfungen (engl. Audits) gelten als Instrument der Ergebnismessung, die im Rah-
men von Soll-Ist-Vergleichen Informationen darüber liefern, ob ein Netzwerkpartner 
die formulierten Vorgaben und Erwartungen erfüllt. Werden Verbesserungspotenzi-
ale offengelegt, stellen die Evaluierungsergebnisse zudem die Grundlage für die 
Entwicklung von Korrekturmaßnahmen (engl. Corrective Action Plans, CAPs) dar, in 
denen konkrete Maßnahmen, Verantwortlichkeiten und Fristen zur Leistungsverbes-
serung festgehalten werden.417 Prüfungen werden oftmals in periodischen Abstän-
den durchgeführt, sind eine Form der Vor-Ort-Kontrolle und können Gespräche mit 
der Geschäftsleitung, Standortinspektionen, Beschwerde- und Unterlagenprüfungen 
sowie Mitarbeiterbefragungen umfassen.418 Kritiker merken in diesem Zusammen-
hang an, dass Audits lediglich eine Momentaufnahme der Standardeinhaltung und 
-umsetzung abbilden und weder die Ursachen von Problemen aufzeigen, noch Ver-
besserungen herbeiführen oder die Aufmerksamkeit auf zukünftige Herausforderun-
gen lenken können.419 Ebenso wie Monitoringaktivitäten können Prüfungen durch 
das Unternehmen selbst420, einen Netzwerkpartner (Lieferant oder Abnehmer) oder 
eine unabhängige Organisation erfolgen.421 Monitoringprozesse werden dabei als 
fortlaufende Form der Überwachung angesehen, welche die Einhaltung der Rege-
lungen des zugrunde liegenden Standards sowie dessen Umsetzung kontrollie-
ren.422 Die Glaubwürdigkeit von Monitoring- und Prüfergebnissen steht in unmittel-
barem Zusammenhang mit der Unabhängigkeit der Evaluierungsorganisationen. In 
diesem Zusammenhang wird oftmals auch der Verifizierungsbegriff gebraucht. Veri-
                                               
 
417 Vgl. Berzau (2008), S. 156 f.; o. A. (2012c), S. 35 ff.; Mamic (2005), S. 97; Kastreuz (1994), S. 86. 
418 Vgl. o. A. (2012c), S. 36; o. A. (o. J.b), S. 14; Mamic (2005), S. 96; Ascoly, Zeldenrust (2003), S. 13.  
419 Vgl. o. A. (2012c), S. 41; Kastreuz (1994), S. 70; o. A. (2007), S. 8. 
420 Vgl. Kapitel 3.2.4.3. 
421 Vgl. Ascoly, Zeldenrust (2003), S. 17 f. 
422 Vgl. Ascoly, Zeldenrust (2003), S. 11. 
 81
fizierungsmaßnahmen werden als nicht permanent ablaufender Evaluierungspro-
zess nur von Institutionen durchgeführt, die von dem zu prüfenden Unternehmen in 
keiner Weise abhängig sind.423 
 
Verfügt ein Unternehmen der Wertschöpfungskette über signifikante Verhand-
lungsmacht, können Nachhaltigkeitsstandards grundsätzlich vertraglich vereinbart 
und durch Kontrollmaßnahmen sichergestellt werden. Ein Nachhaltigkeitsmanage-
ment, das ausschließlich auf der Verwendung von Kontrollmechanismen beruht, 
steht jedoch vor der Schwierigkeit, dass eine komplette Überwachung aller Wert-
schöpfungsakteure und Nachhaltigkeitsthemen kaum zu bewältigen ist. Die Kombi-
nation mit anderen Instrumenten des Nachhaltigkeitsmanagements ist daher zielfüh-
rend. 
 
Der Gestaltungsparameter „Prüfung, Monitoring und Verifizierung“ wird durch die 
Merkmalsausprägungen „Regelmäßig stattfindende Prüfungs-/Auditmaßnahmen“ 
sowie „Fortlaufende Monitoringmaßnahmen“ operationalisiert, wobei eine Spezifizie-
rung durch die Attribute „Umsetzung durch externe, unabhängige Organisation“ 
bzw. „Umsetzung durch interne Organisation/Netzwerkpartner“ erfolgt. 
3.2.4.3 Selbstbewertung 
Die Selbstbewertung basiert auf einer Selbstauskunft der Netzwerkpartner, zumeist 
in Form eines strukturierten Fragebogens oder einer Checkliste. Da die Selbstbe-
wertung nicht mit externen Vor-Ort-Kontrollen verbunden ist, können mit relativ ge-
ringem zeitlichem, kapazitativem und finanziellem Aufwand Informationen über ei-
nen Großteil der Netzwerkpartner beschafft werden. Die einfache Handhabung er-
weist sich in der praktischen Umsetzung zudem als vorteilhaft. Auch wenn im Rah-
men der Selbstbewertung auf die Darstellung komplexer Zusammenhänge verzich-
tet werden muss, kann eine Gegenüberstellung mit Vergleichsdaten bereits Verbes-
serungspotenziale aufzeigen. Eine Selbstbewertung der Nachhaltigkeitsleistung 
führt jedoch nur dann zu verlässlichen Ergebnissen, wenn die Netzwerkpartner die 
geforderten Daten fachlich exakt erheben und unverfälscht wiedergeben. Die 
                                               
 
423 Vgl. Ascoly, Zeldenrust (2003), S. 12 ff. 
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Selbstbewertung wird in der Praxis primär als erster Schritt hin zu einer unabhängi-
gen, externen Bewertung betrachtet. 424  
 
Die Operationalisierung des Gestaltungsparameters „Selbstbewertung“ erfolgt durch 
die Merkmalsausprägung „Selbstbewertung der Nachhaltigkeitsleistung der Netz-
werkpartner“. 
3.2.4.4 Beschwerdemechanismen 
Untersuchungen der Beratungsgesellschaft KPMG zufolge, wurden 2007 ein Viertel 
aller Betrugsfälle in Unternehmen durch Informanten aufgedeckt. Kunden- und Lie-
ferantenbeschwerden führten zu einer zusätzlichen Aufklärungsrate von 13 %.425 
Beschwerdemechanismen können daher konventionelle Prüfungs-, Monitoring- und 
Verifizierungsverfahren sinnvoll ergänzen und gleichzeitig die Dialogkultur för-
dern.426 Beschäftigte, Lieferanten, Kunden, Gewerkschaften und andere Organisa-
tionen werden hierdurch stärker in die Kontrolle und Durchsetzung ihrer Rechte so-
wie in die Überwachung vereinbarter Standards eingebunden.427 Whistleblower-Hot-
lines, Helplines, Ombudsmann-Systeme (Gewerkschaften, Arbeiterkomitees), Be-
schwerdezentren oder anonyme Mailsysteme sind nur einige Instrumente, die dazu 
dienen, Verstöße frühzeitig zu erkennen und Veränderungen einzuleiten, bevor Re-
putationsschäden entstehen.428  
 
Die Operationalisierung des Gestaltungsparameters „Beschwerdemechanismen“ 
erfolgt anhand der Merkmalsausprägung „Installation nachhaltigkeitsorientierter Be-
schwerdemechanismen“. 
                                               
 
424 Vgl. o. A. (2012c), S. 35; Schaltegger et al. (2007), S. 87; Wick (2006), S. 63; Yang, Sheu (2007), S. 150 f. 
425 Vgl. o. A. (2011b), S. 10. 
426 Vgl. Koalick (2010), S. 6; Ascoly, Zeldenrust (2003), S. 5; Stamm, Morera (2005), S. 7. 
427 Vgl. Koalick (2010), S. 6. 
428 Vgl. Koalick (2010), S. 12; o. A. (o. J.a), S. 1; Stamm, Morera (2005), S. 14; Novak (2008), S. 10. 
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3.2.4.5 Nachhaltigkeitsrating 
Als Rating werden sowohl das Verfahren zur Einschätzung und Beurteilung von 
Staaten, Unternehmen oder Produkten hinsichtlich eines bestimmten Merkmals als 
auch dessen Ergebnis, das sich durch einen allgemein verständlichen Bewertungs-
code ausdrückt, bezeichnet. In Anlehnung an die im Finanzsektor etablierten Sys-
teme haben sich verschiedene Formen des Nachhaltigkeitsratings herausgebildet, 
die zumeist auf internationalen Standards beruhen, wie beispielsweise den OECD-
Leitsätzen für multinationale Unternehmen, dem UN Global Compact oder den 
Kernarbeitsnormen der Internationalen Arbeitsorganisation (ILO).429 Mit dem Ziel, 
die Entscheidungsfindung ihrer Anspruchsgruppen zu unterstützen, beurteilen und 
vergleichen unabhängige Rating-Organisationen die ökologische, soziale und öko-
nomische Qualität von Staaten, Unternehmen bzw. Produkten. Neben Ratingagen-
turen, Finanzanalysten und Beratungsgesellschaften befassen sich auch wissen-
schaftliche Institute und Medienhäuser mit der Analyse unternehmerischer Nachhal-
tigkeitsleistungen und publizieren sie öffentlichkeitswirksam in Form von Nachhaltig-
keitsrankings.430 Die Rating-Anbieter greifen dabei auf Informationen zurück, die 
beispielsweise im Rahmen von Audits und Zertifizierungsprozessen gewonnen wur-
den, auf eigenen Primärerhebungen beruhen oder in Geschäftsberichten bzw. 
sonstigen Unternehmenspublikationen zugänglich sind.431 Kritiker bemängeln in 
diesem Zusammenhang das breite Spektrum qualitativer und quantitativer Erhe-
bungs- und Bewertungsmethoden, das sich negativ auf die Transparenz und Nach-
vollziehbarkeit der Nachhaltigkeitsratings auswirkt. Um dieser Entwicklung entge-
genzuwirken, treten Initiativen wie beispielsweise die Global Initiative for Sustainabi-
lity Ratings – GISR verstärkt für die Harmonisierung der Bewertungsmethoden 
ein.432  
 
                                               
 
429 Vgl. o. A. (2012b), S. 4; Schaltegger et al. (2007), S. 153. 
430 Vgl. o. A. (2012b), S. 4. 
431 Vgl. Scalet, Kelly (2010), S. 71; Balik, Frühwald (2006), S. 135. 
432 Vgl. o. A. (2012b), S. 4. 
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Die Ursprünge des Nachhaltigkeitsratings werden im Investmentbereich gesehen, 
der in den letzten Jahren ein rasantes Wachstum verzeichnet.433 Neben ethischen 
Werten gelten die Vermeidung von Reputations-, Rechts- und Marktrisiken als 
Hauptmotive für die Integration ökologischer und sozialer Aspekte in die traditionel-
len Bewertungsverfahren.434 Nachhaltigkeitsratings liefern jedoch nicht nur Informa-
tionen für nachhaltig orientierte Investoren, sondern stellen für Unternehmen auch 
ein Instrument zur Bewertung und Kommunikation der eigenen Nachhaltigkeitsleis-
tungen dar. Als Ausgangspunkt für Benchmarking-Aktivitäten können Rating-
Informationen zudem einen nachhaltigen Verbesserungsprozess initiieren.435 
 
Die Operationalisierung erfolgt anhand des Gestaltungsparameters „Nachhaltig-
keitsrating“. 
3.2.4.6 Dokumentation, Berichterstattung und Offenlegung 
Die Dokumentation und Offenlegung sind zentrale Bestandteile der Evaluations-
funktion und unterliegen im Rahmen von Pflichtberichterstattungen zudem gesetzli-
chen Verordnungen.436 Voraussetzung für erfolgreiche Audit- und Zertifizierungspro-
zesse ist die standardkonforme Dokumentation aller relevanten Prozesse, Struktu-
ren und Verantwortlichkeiten. Zudem hat sich die Dokumentation und Offenlegung 
ökologischer, sozialer und ökonomischer Aspekte wirtschaftlichen Handelns ein-
schließlich ihrer Wechselwirkungen gegenüber Dritten, in Form von Erklärungen und 
Berichten, als fester Bestandteil der Unternehmenskommunikation etabliert.437 So 
können Organisationen angemessen auf das erweiterte Informations- und Transpa-
renzbedürfnis ihrer Anspruchsgruppen reagieren und gleichzeitig ihre Aktivitäten 
und Fortschritte zur Erreichung einer nachhaltigen Entwicklung darstellen. Dazu 
veröffentlichen Unternehmen beispielsweise, welche Kontrollmaßnahmen bei wel-
chen Partnern durchgeführt wurden, ob Verstöße gegen die zugrunde liegenden 
                                               
 
433 Vgl. Scalet, Kelly (2010), S. 71; Schaltegger et al. (2007), S. 73; Bönning (2008), S. 292; Bönning, Haßler 
(2007), S. 365; o. A. (2012b), S. 3; Balik, Frühwald (2006), S. 130. 
434 Vgl. Bönning (2008), S. 285. 
435 Vgl. Scalet, Kelly (2010), S. 81, 79; Bönning, Haßler (2007), S. 374; Balik, Frühwald (2006), S. 132. 
436 Vgl. Schaltegger et al. (2007), S. 73; Burschel et al. (2010), S. 546. 
437 Vgl. Schaltegger et al. (2007), S. 73; Albrecht (2008), S. 38; Mamic (2005), S. 95 f.; Westermann, Grelewitz 
(2011), S. 5; Ageron et al. (2012), S. 168; Schaltegger et al. (2003), S. 142; Großmann (2010), S. 126;  
Burschel et al. (2010), S. 545. 
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Vereinbarungen aufgetreten sind und auf welche Verbesserungen man sich gege-
benenfalls verständigt hat.438 Für die nachhaltige Berichterstattung sind international 
anerkannte Standards wie beispielsweise AccountAbility 1000 oder GRI Sustainabi-
lity Reporting Guidelines richtunggebend.439 Sie enthalten Empfehlungen zu Format, 
Struktur und Inhalt von Nachhaltigkeitsberichten und stellen somit einen wichtigen 
Schritt hin zu einer einheitlichen, verbindlichen Nachhaltigkeitsberichterstattungs-
pflicht im Sinne der Rechnungslegung dar.440  
 
Im Rahmen der empirischen Untersuchung wird der Gestaltungsparameter „Doku-
mentation, Berichterstattung und Offenlegung“ durch die Merkmalsausprägung „Do-
kumentation, Berichterstattung und Offenlegung der Nachhaltigkeitsleistung“ opera-
tionalisiert. 
3.2.4.7 Umweltanalyse 
Für die Gestaltung eines nachhaltigen Managements von Wertschöpfungsketten gilt 
es, „... das Umfeld und die Faktoren einer nachhaltigen Lieferkette zu verstehen.“441 
Die Supply-Chain-Umwelt stellt dabei ein komplexes Analysefeld dar, deren Verän-
derungen und Auswirkungen immer schwerer prognostizierbar werden.442 Um „... 
eine ausreichende Reaktionszeit für die Entwicklung und Implementierung geeig-
neter Strategien zu gewährleisten ...“443, gilt es ökologische und soziale Entwick-
lungstendenzen in der Supply-Chain-Umwelt frühzeitig zu erkennen und deren Kon-
sequenzen für den Aufbau gegenwärtiger und zukünftiger Erfolgspotenziale zu be-
werten.444 Hierzu wird die Umwelt in zwei Analyseebenen unterschieden: zum einen 
in die generelle bzw. globale Umwelt mit ökologischem, soziokulturellem, ökonomi-
schem, technologischem sowie politisch-rechtlichem Bezug und zum anderen in die 
                                               
 
438 Vgl. Wick (2006), S. 27; Großmann (2010), S. 125 f. 
439 Vgl. Freeman et al. (2011), S. 253; Schaltegger et al. (2003), S. 287 ff.; Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 112. 
440 Vgl. Grunwald, Kopfmüller (2006), S. 111 ff. 
441 o. A. (2012c), S. 16. 
442 Vgl. Patridge et al. (2005), S. 8; Staehle (1999), S. 627. 
443 Böhler (1993), S. 1257. 
444 Vgl. Schaltegger et al. (2007), S. 102, 173, 115; Böhler (1993), S. 1257; Janisch (1993), S. 24 f.; Weigand, 
Buchner (2000), S. 3; Hasenmüller (2009), S. 49; Dyckhoff, Souren (2008), S. 123. 
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spezifische bzw. spezielle Umwelt445, die sich auf Lieferanten, Kunden, Wettbewer-
ber und Administrationen als Analyseobjekte bezieht.446 Obwohl mit der Umweltana-
lyse eine Vielzahl von Analyse- und Prognosemethoden einhergehen, werden vor 
allem die Cross-Impact-Analyse, die Früherkennung sowie die Risiko- und Szena-
rioanalyse im Nachhaltigkeitskontext diskutiert.447 Diese antizipativen Ansätze basie-
ren auf der Annahme, dass sich zukünftige Entwicklungen durch vorauseilende Er-
eignisse bzw. spezifische Indikatoren ankündigen,448 die beispielsweise durch An-
sätze der Früherkennung oder Risikoidentifikation erfasst bzw. laufend beobachtet 
werden können.449 Szenarioanalysen und Cross-Impact-Analysen können darauf 
aufbauend alternative Entwicklungspfade aufzeigen, Auswirkungen auf die Supply 
Chain sowie deren Planannahmen abschätzen und mögliche Reaktionsstrategien 
aufzeigen.450 
 
Die Operationalisierung des Gestaltungsparameters „Umweltanalyse“ erfolgt durch 
die Merkmalsausprägungen „Installation einer nachhaltigkeitsorientierten Cross-Im-
pact-Analyse“, „Installation einer nachhaltigkeitsorientierten Früherkennung“, „In-
stallation einer nachhaltigkeitsorientierten Risikoanalyse“ sowie „Installation einer 
nachhaltigkeitsorientierten Szenarioanalyse“.  
                                               
 
445 Auch als Betätigungsfeld, Aufgabenumfeld oder Markt bezeichnet. Vgl. Staehle (1999), S. 624 f.; Böhler (1993), 
S. 1262; Schreyögg (1993), S. 4239 ff. 
446 Vgl. Staehle (1999), S. 624 f.; Horváth (2012), S. 329; Schreyögg (1993), S. 4237 ff.; Burschel et al. (2010),  
S. 361; Schaltegger et al. (2003), S. 37. 
447 Vgl. Herzig, Schaltegger (2009), S. 34; Schaltegger et al. (2007), S. 19 ff.; Burschel et al. (2010), S. 363 ff. 
448 Vgl. Böhler (1993), S. 1258; Zelewski (1987), S. 257. 
449 Vgl. Staehle (1999), S. 624 f.; Schaltegger et al. (2007), S. 115, 157; Böhler (1993), S. 1262; Burschel et al. 
(2010), S. 363. 
450 Vgl. Böhler (1993), S. 1266; Staehle (1999), S. 636 f.; Schaltegger et al. (2007), S. 173, 101. 
 87
3.2.5 Gestaltungsparameter der Supply-Chain-Resilience 
Die Entwicklung nachhaltiger Wertschöpfungsketten ist durch Ereignisse und Ver-
änderungsprozesse gekennzeichnet, die zu Störungen und Unterbrechungen451 füh-
ren können, welche weder vorhersehbar noch kontrollierbar sind.452 Die Quellen 
hierfür sind vielfältig und können sowohl den Umsystemen des Netzwerks entstam-
men als auch aus den netzwerkspezifischen Prozessen und Strukturen resultie-
ren.453 Strategien wie beispielsweise  
 
„… the move to offshore sourcing and manufacturing in pursuit of lower labour 
costs; the widespread adoption of ‚lean‘ practices, particularly through 
inventory and capacity reduction; and the continuing trend towards 
outsourcing and single sourcing …“454  
 
führen zu einer immer stärkeren Anfälligkeit und Betroffenheit (engl. vulnerability) 
globaler Wertschöpfungsketten. Die Anfälligkeit korreliert dabei mit der Wert-
schöpfungstiefe und betrifft insbesondere vorgelagerte Wertschöpfungsstufen.455 Im 
Umgang mit Störungen und Unterbrechungen sind Unternehmen einem besonderen 
öffentlichen und medialen Interesse ausgesetzt, die sich unmittelbar auf die 
unternehmerische Reputation und Legitimität auswirken.456 „… [T]he affected 
companies suffered a loss in profitability, and sharp declines in shareholder value … 
[with] … aftereffects lingered for at least a year.“457 Ein Nachhaltigkeitsmanagement 
sollte daher einerseits auf die präventive Vermeidung unerwünschter Ereignisse 
zielen und andererseits Ansätze umfassen, die „... eine schnelle Reaktion auf 
                                               
 
451 Die negativen Auswirkungen von Unterbrechungen (engl. disruption) sind gegenüber Störungsauswirkungen 
(engl. disturbance) zumeist von größerer Reichweite und Dauer. Unterbrechungen sind auf Naturkatastrophen, 
politische Umbrüche oder neuste wissenschaftliche Erkenntnisse (z. Bsp. zur Genmanipulation, 
Atommüllendlagerung oder der gesundheitsschädigenden Wirkung von Asbest) zurückzuführen, die mit 
grundlegenden Strukturbrüchen, sog. Diskontinuitäten, einhergehen. Störungen der Supply Chain resultieren 
hingegen beispielsweise aus Qualitäts- und Nachfrageschwankungen. Vgl. Pfohl et al. (2008), S. 10; Böhler 
(1993), S. 1258; Schaltegger et al. (2003), S. 28. 
452 Vgl. Burmann et al. (2005), S. 6; Jakubowski et al. (1997), S. 20; Graham (2011), S. 170. 
453 Vgl. Ponomarov, Holcomb (2009), S. 125; Peck (2005), S. 218 ff.; Kleindorfer, Saad (2005), S. 54 f.; 
Christopher, Peck (2004), S. 4 f.; Graham (2011), S. 171 f. 
454 Christopher (o. J.), S. 19. 
455 Vgl. Wildemann (2008), S. 57. 
456 Beispielhaft können hier die Unternehmen BP (Ölkatastrophe im Golf von Mexiko 2010), Tepco 
(Atomreaktorunglück in Fukushima 2011) und Costa Crociere/Carnival Corporation & plc (Fährunglück vor der 
Insel Giglio 2012) benannt werden.  
457 Sussman (2008), S. 7. 
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unvorhergesehene Vorkommnisse ...“458 ermöglichen und damit die Wider-
standsfähigkeit (engl. resilience) der Supply Chain erhöhen.459 Resilience umfasst 
nach Günther et al. (2007) die Fähigkeit einer Organisation, durch Vorsorge-
maßnahmen Resistenz gegenüber unvorhersehbaren Ereignissen aufzubauen, 
nach erfolgter Einwirkung mittels kurzfristiger Adaption eine Rückkehr (engl. 
recovery) zu einer definierten Zielstellung zu gewährleisten und schließlich 
potenzielle Vorteile, die sich aus der veränderten Situation ergeben, innovativ zu 
nutzen.460 Die Definitionsansätze der Supply-Chain-Resilience461 betonen überwie-
gend das Recovery-Verhalten und die Re-Innovationsfähigkeit. Nur vereinzelte An-
sätze greifen auch den Vorsorgeaspekt auf.462 Auch wenn für die Supply-Chain-Re-
silience bisher nur wenige umfassende Managementkonzepte vorliegen, können der 
Grad der Supply-Chain-Flexibilität463, -Agilität464 und -Visibilität465 sowie die Existenz 
redundanter Supply-Chain-Ressourcen und -Strukturen466 als zentrale Gestaltungs-
parameter identifiziert werden. Die Supply-Chain-Management-Forschung hat zu-
dem praktikable Ansätze und Methoden zum Umgang mit unvorhersehbaren Zwi-
schenfällen entwickelt. Hierzu zählen das Supply-Chain-Continuity-Manage-
ment/Planning467, das Supply-Chain-Eventmanagement468, das Supply-Chain-Kris-
enmanagement469, das Supply-Chain-Risikomanagement470 sowie die Ansätze des 
Supply-Chain-Safety/Security-Managements471. Die Managementansätze umfassen 
dabei Handlungsansätze, die einerseits präventiv auf eine Vermeidung von Störun-
                                               
 
458 Eßig, Kern (2008), S. 119. 
459 Vgl. Winn, Kirchgeorg (2005), S. 262 f.; Eßig, Kern (2008), S. 119. 
460 Vgl. Günther et al. (2007), S. 178; Günther (2009), S. 265. 
461 Für eine Übersicht der Definitionsansätze vgl. Pettit et al. (2010), S. 17. 
462 Vgl. Ponomarov, Holcomb (2009), S. 131; Sheffi (2005), S. 35. 
463 Vgl. Rice Jr., Caniato (2003), S. 24; Tandler, Essig (2013), S. 24; Sheffi (2005), S. 179 ff.; Pettit et al. (2010),  
S. 12; Ponomarov, Holcomb (2009), S. 133; Peck (2005), S. 22; Burmann (2005), S. 293 f.; Remer et al. (2005),  
S. 313; Pfohl et al. (2008), S. 12. 
464 Vgl. Tandler, Essig (2013), S. 24; Ponomarov, Holcomb (2009), S. 133; Christopher (o. J.), S. 19; Christopher, 
Peck (2004), S. 10; Henke et al. (2012), S. 8; Supply-Chain-Agilität wird überwiegend durch die Attribute 
Flexibilität und Visibilität bestimmt und daher nachfolgend nicht weiter als eigenständiger Gestaltungsparameter 
betrachtet. Vgl. Heusler et al. (2006), S. 19; Christopher, Peck (2004), S. 10; Henke et al. (2012), S. 8. 
465 Vgl. Pettit et al. (2010), S. 12; Ponomarov, Holcomb (2009), S. 133; Sheffi (2001), S. 5. 
466 Vgl. Rice Jr., Caniato (2003), S. 24; Sheffi (2005), S. 178 f.; Ponomarov, Holcomb (2009), S. 133; Pfohl et al. 
(2008), S. 12. 
467 Vgl. Tandler, Essig (2013), S. 14; Rice Jr., Caniato (2003), S. 25; Zsidisin et al. (2005), S. 3402. 
468 Vgl. Hausladen (2011), S. 88 ff.; Wildemann (2008), S. 27; Tandler, Essig (2013), S. 22 f. 
469 Vgl. Tandler, Essig (2013), S. 12. 
470 Vgl. Tandler, Essig (2013), S. 8 f. 
471 Vgl. Tandler, Essig (2013), S. 16 f.; Eßig, Kern (2008), S. 118 f. 
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gen und Unterbrechungen zielen und andererseits reaktiv ein geeignetes sowie in-
novatives Vorgehen in einer solchen Situation ermöglichen.472  
 
Die Operationalisierung des Gestaltungsparameters „Supply-Chain-Resilience“ er-
folgt durch die Merkmalsausprägungen „Aufbau von Reservekapazitäten (z. B. 
Identifikation alternativer Bezugsquellen, Aufbau von Sicherheitsbeständen)“, „Fle-
xibilität in den Beschaffungsstrukturen“, „Flexibilität in den Absatzstrukturen“, „Erhö-
hung der Supply-Chain-Visibilität“, „Installation eines nachhaltigkeitsorientierten 
Supply-Chain-Continuity-Managements/Planning“, „Installation eines nachhaltig-
keitsorientierten Supply-Chain-Eventmanagements“, „Installation eines nachhaltig-
keitsorientierten Supply-Chain-Krisenmanagements“, „Installation eines nachhaltig-
keitsorientierten Supply-Chain-Risikomanagements“ sowie „Installation eines nach-
haltigkeitsorientierten Supply-Chain-Safety/Security-Managements“.  
3.3 Zusammenfassung der Gestaltungsparameter 
Die Klassifizierung der Gestaltungsparameter greift die in Kapitel 2.2.3 vorgestellten 
Funktionen des Managements interorganisationaler Beziehungen nach Sydow 
(2006a) auf und erweitert diese um die Gestaltungsparameter der Supply-Chain-
Resilience.473 
 
Gegenstand der Gestaltungsparameter der Selektionsfunktion ist die Auswahl und 
Bewertung neuer und bestehender Lieferanten und Abnehmern sowie relevanter 
Stakeholder unter Nachhaltigkeitsaspekten. Eine Bewertung von Wertschöpfungs-
partnern setzt dabei die Kenntnis über bestehende Wertschöpfungsstrukturen und 
-beziehungen voraus. Hierzu dienen die Instrumente der Supply-Chain-Transpa-
renz.  
 
Die Gestaltungsparameter der Allokationsfunktion werden dazu eingesetzt, Akteure 
aus Wirtschaft, Staat und Gesellschaft entsprechend ihres Kompetenz-, Potenzial- 
und Kostenvorteils in das Management von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netz-
                                               
 
472 Vgl. Hausladen (2011), S. 88; Tandler, Essig (2013), S. 9, 12; Eßig, Kern (2008), S. 118; Zsidisin et al. (2005), 
S. 3402; Karrer (2003), S. 188. 
473 Vgl. Abbildung 3-2. 
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werken einzubinden und damit einen kontinuierlichen Prozess der Qualifizierung 
und Sensibilisierung zu etablieren. 
 
In den Gestaltungsparametern der Regulationsfunktion werden diejenigen Instru-
mente zusammengefasst, die sich zur Etablierung und Durchsetzung von Nachhal-
tigkeitsstandards und -regeln in einem Supply-Chain-Netzwerk eignen. Neben der 
Berücksichtigung interner Anforderungen gilt es zudem, die Außenwirkung dieser 
Instrumente zu beachten. 
 
Die Gestaltungsparameter der Evaluationsfunktion umfassen Kontroll- und Steue-
rungsmechanismen, die sich auf die Netzwerkakteure sowie die Supply-Chain-Um-
welt beziehen. Die Evaluationsmaßnahmen können durch interne Netzwerkpartner 
oder externe, unabhängige Organisationen durchgeführt werden. Die Ergebnisse 
des Evaluationsprozesses fundieren dabei Entscheidungen und Maßnahmen der 
Selektions- und Allokationsfunktion. 
 
Im Rahmen der Supply-Chain-Resilience sind diejenigen Gestaltungsparameter 
zusammengefasst, mit deren Hilfe ein Supply-Chain-Netzwerk einerseits präventiv 
Resistenz gegenüber unvorhersehbaren Ereignissen aufbauen und andererseits 
nach erfolgter Einwirkung eine Rückkehr zu einer definierten Zielstellung gewähr-
leisten kann. 
 







































































Abbildung 3-2: Gestaltungsparameter eines Managements von Nachhaltigkeit in Supply-
Chain-Netzwerken 
3.4 Darstellung Gesamtmodell 
Die in Kapitel 3 identifizierten und operationalisierten Einflussgrößen und Gestal-
tungsparameter stellen die Basis für die Erklärung des Gesamtmodells eines Mana-
gements von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken dar. Darauf aufbauend 
lassen sich die in Kapitel 1.1 formulierten Fragen nach den strukturellen Ein-
flussfaktoren und deren Merkmalsausprägungen sowie den grundsätzlichen Ges-
taltungsparametern eines Managements von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netz-
werken beantworten. 
 
Die Einflussgrößen Netzwerkkomplexität, Netzwerkbeziehungen und Netzwerkkoor-
dination prägen in ihren Merkmalsausprägungen die zugrunde liegende Netzwerk-
struktur eines Managements von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken und 
dienen der empirischen Ableitung spezifischer Netzwerktypen. 
 
Die Gestaltungsparameter lassen sich den Kategorien Selektionsfunktion, Allokati-
onsfunktion, Regulationsfunktion und Evaluationsfunktion sowie Supply-Chain-Resi-
lience zuordnen. Welche Gestaltungsparameter sich in Abhängigkeit von spezifi-
schen Konstellationen der Einflussgrößen zum Management von Nachhaltigkeit in 







Flexibilität in den Absatzstrukturen
Nachhaltigkeitsorientiertes SC-Safety/Security-
Management




fehlungen daraus abgeleitet werden können, wird in den nachfolgenden Kapiteln 
anhand einer empirischen Datenerhebung überprüft. 
 
Abbildung 3-3 stellt das Gesamtmodell eines Managements von Nachhaltigkeit in 
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Abbildung 3-3: Gesamtmodell eines Managements von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-
Netzwerken 
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4 Empirische Analyse 
Kapitel 4 legt die Grundlage für die Beantwortung der Frage nach der typenspezifi-
schen Gestaltung eines Managements von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwer-
ken. Hierzu werden die in Kapitel 3 identifizierten und operationalisierten Einfluss-
größen im Rahmen eines mehrstufigen Analyseverfahrens verdichtet und Konstella-
tionen der Merkmalsausprägungen identifiziert, die sich zur Ableitung spezifischer 
Typologien eignen. 
 
Nachfolgend wird zunächst die Untersuchungsmethodik sowie die Datenbasis vor-
gestellt. Daran anschließend folgt die empirische Auswertung mittels Faktoren- und 
Clusteranalyse, denen jeweils eine kurze Erläuterung der Verfahren vorangestellt 
wird. Die Faktorenanalyse ermöglicht in einem ersten Schritt die Verdichtung met-
risch skalierter Variablen auf wenige unabhängige Faktoren, die in der Folge ebenso 
wie die kategorialen Variablen dazu genutzt werden, Cluster spezifischer Netz-
werktypen abzuleiten. Zur Auswertung der empirischen Datenbasis wird das Pro-
gramm IBM SPSS Statistics – Version 21 verwendet. 
4.1 Untersuchungsmethodik 
Zur Erhebung der Daten wurde die schriftliche Befragung in Form eines standardi-
sierten Fragebogens gewählt. Die Untersuchung erfolgte im Zeitraum Mai bis Au-
gust 2013. Aufgrund der Brisanz der Nachhaltigkeitsthematik wurde auf eine ano-
nymisierte Befragungsform zurückgegriffen, die den Probanden über das Befra-
gungsportal UniPark zur Verfügung gestellt wurde. Der Fragebogen wurde in deut-
scher und englischer Sprache verfasst und über die Online-Plattform XING in 18 
Gruppen, die sich ausdrücklich mit der Nachhaltigkeitsthematik befassen, einge-
stellt. Zudem konnten über die persönliche Ansprache von Unternehmen Umfrage-
teilnehmer gewonnen werden.  
 
Die hohe Datenqualität, die schnelle Verfügbarkeit sowie die einfache Verarbeitung 
der erhobenen Daten in weiterführenden statistischen Programmen stellen dabei 
ebenso Vorteile der Online-Befragung dar, wie die Möglichkeit geografisch 
verstreute Zielgruppen bzw. brisante Themenstellungen anzusprechen oder mit 
zielgruppen-spezifischen Fragebogenführungen zu arbeiten.  Zentrale Nachteile der 
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Online-Befragung liegen, im Vergleich zu den traditionellen Befragungsformen, in 
der mangelnden Repräsentativität der empirischen Grundstruktur sowie in der 
Mehrfachteilnahme.474 Um die Problematik der Mehrfachabstimmung einzugrenzen, 
wurde je IP-Adresse nur eine Befragungsteilnahme zugelassen. Allerdings stellen 
solche Maßnahmen keine technisch unüberwindbaren Hürden dar, so dass die 
Problematik der Mehrfachabstimmung grundsätzlich nicht ausgeschlossen werden 
kann. Ebenso verhält es sich mit der Repräsentativität der empirischen 
Grundstruktur, welche durch die thematische Ausrichtung der vorab ausgewählten 
Online-Plattformen eingeschränkt ist.  
 
Der Fragebogen gliedert sich in zwei Teile, denen jeweils eine Beschreibung der 
Untersuchungsschwerpunkte vorangestellt wurde. Während der erste Teil sich mit 
den Strukturmerkmalen von Wertschöpfungsketten befasst, untersucht der zweite 
Teil die Eignung verschiedener Konzepte und Maßnahmen eines Managements von 
Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken. Zu Beginn der Befragung wurden die 
Teilnehmer darauf hingewiesen, dass die vollständige Beantwortung des Fragebo-
gens von herausragender Bedeutung für den Erfolg der Untersuchung ist. In diesem 
Zusammenhang wurden die Probanden ersucht, im Falle fehlender oder ungenauer 
Informationen ihre fachliche Einschätzung darzulegen. Zudem wurde darum gebe-
ten, alle Antworten auf ein und dasselbe Hauptprodukt/Produktart zu beziehen. Um 
die Beantwortung des Fragebogens zu erleichtern und damit die Rücklaufquote zu 
erhöhen, wurden vornehmlich geschlossene Fragen gestellt. Der Fragebogen ba-
siert dabei überwiegend auf einem metrischen Skalenniveau, das durch ordinal und 
nominal skalierte Variablen ergänzt wurde. Zielgruppen der Erhebung sind Unter-
nehmen und Fachexperten, die sowohl Wertschöpfungsstrukturen von produktspe-
zifischen Supply-Chain-Netzwerken beschreiben als auch die Eignung spezifischer 
Konzepte und Maßnahmen eines Managements von Nachhaltigkeit in Supply-
Chain-Netzwerken einschätzen können. Insgesamt konnten im Befragungszeitraum 
177 Zugriffe verzeichnet werden. Mit 76 vollständig beantworteten Fragebögen liegt 
die Beendigungsquote bei 43 %. Aufgrund des vorliegenden Stichprobenumfangs 
können von den Ergebnissen der empirischen Analyse ausgehend keine allgemein-
gültigen Aussagen getroffen werden; vielmehr handelt es sich um Tendenzaussa-
                                               
 
474 Vgl. Theobald et al. (2003), S. 331; Jackob et al. (2009), S. 292 ff. 
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gen, die es auf Basis einer größeren Stichprobe in zukünftigen Untersuchungen zu 
überprüfen gilt. So zeigt die Struktur der Befragungsteilnehmer eine starke Konzent-
ration im Segment kleiner und mittlerer Unternehmen. Entsprechend sind die Er-
gebnisse der vorliegenden Untersuchung stark von den Antworten dieser Befra-
gungsteilnehmergruppe geprägt. Gleiches gilt für die Branchenstruktur, welche auf-
grund des Befragungsrücklaufs keinen repräsentativen Branchenquerschnitt abbil-
det.  
 
Ausgehend von der Zielstellung, einen handlungsleitenden Ansatz zum Manage-
ment von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken zu erarbeiten, gilt es heraus-
zufinden welche Gestaltungsparameter sich im Kontext spezifischer Supply-Chain-
Netzwerkstrukturen eignen. Supply-Chain-Netzwerke können in ihren Strukturen 
und ihrer Charakteristik stark untereinander differieren, daher lassen sich keine all-
gemeingültigen Aussagen für alle Supply-Chain-Netzwerke treffen. Vielmehr sind 
Kriterien zu definieren, die dazu geeignet sind ähnliche Supply-Chain-Netzwerke zu 
beschreiben. Da zum Vergleich von Supply-Chain-Netzwerken mehrere Kriterien475 
herangezogen und miteinander kombiniert werden müssen, ist die Anwendung der 
Clusteranalyse als Auswertungstool zielführend.476  
 
Im Vorfeld der Clusteranalyse wird im Rahmen dieser Arbeit das Verfahren der 
Faktorenanalyse genutzt, um die Komplexität, die sich durch die Vielzahl betrach-
teter Kriterien ergibt, zu reduzieren. Dabei wird geprüft, ob sich bestimmte Kriterien 
zu Gruppen zusammenfassen und durch eine gemeinsame Variable (Faktor) rep-
räsentieren lassen. So kann eine Vielzahl von Einzelkriterien, abgebildet durch 
möglichst wenige Faktoren, zur Beschreibung komplexer Sachverhalte herangezo-
gen werden, ohne dass die Modellkomplexität steigt.477  
 
                                               
 
475 Vgl. Kapitel 3.1. 
476 Vgl. Brosius (2013), S. 711. 
477 Vgl. Brosius (2013), S. 789. 
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4.2 Charakterisierung der empirischen Datenbasis 
Bei der empirischen Untersuchung wurde besonderer Wert darauf gelegt, einen 
breiten Kreis an Unternehmen und Fachexperten anzusprechen. Dabei erhebt die 
Untersuchung weder einen Anspruch auf Repräsentativität noch bildet sie einen 
typischen Branchenquerschnitt ab. An der Befragung beteiligten sich 47 Unterneh-
mensvertreter und 29 Fachexperten unterschiedlichster Branchen. Mit 33 % bezieht 
sich die Mehrzahl der Befragungsteilnehmer auf Produkte der Konsumgüter-/ 
Lebensmittelindustrie. Stark vertretene Branchen sind zudem die Textilindustrie mit 
13 % sowie das holz-/papierverarbeitende Gewerbe und die Eisen-/Blech-/Metall-
verarbeitung mit jeweils 12 %. Abbildung 4-1 gibt eine Übersicht über die Branchen-














Abbildung 4-1: Branchenverteilung der Befragungsteilnehmer 
Zur Charakterisierung der Grundgesamtheit der befragten Unternehmensvertreter 
(n = 47) wurden im allgemeinen Teil der Befragung die begleitete Position in der 


























Die Position der Unternehmen zeigt, dass sich der überwiegende Teil der befragten 
Unternehmen zu den Gruppen Endprodukthersteller (38 %) und Komponentenliefe-
ranten (36 %) zählen. 15 % der befragten Unternehmen ordnen sich der Kategorie 
Handelsunternehmen zu. Aus dem Befragungskreis gehören hingegen vergleichs-
weise wenige Unternehmen den Gruppen Selbstvermarkter (6 %) sowie Rohstoff-










Abbildung 4-2: Verteilung Unternehmenstyp 
Der Stammsitz aller befragten Unternehmen wird mit Westeuropa angegeben. 
 
Die Verteilung der Mitarbeiterzahl bezieht sich auf die Zahl der Beschäftigten welt-
weit. Mit 58 % beschäftigen über die Hälfte der befragten Unternehmen weniger als 
251 Mitarbeiter. Die alleinige Interpretation der Mitarbeiterzahl lässt somit den 
Rückschluss zu, dass es sich bei den befragten Unternehmen überwiegend um 
kleine und mittlere Unternehmen handelt. 17 % der Unternehmen geben zum Befra-
gungszeitpunkt eine Mitarbeiterzahl zwischen 251 und 500 Personen an. Bei 13 % 
der befragten Unternehmen beträgt die Anzahl der beschäftigten Mitarbeiter 1.001-
5.000 Personen. Lediglich 6 % der befragten Unternehmen beschäftigen zum Zeit-
punkt der Befragung mehr als 5.001 bzw. 501-1.000 Mitarbeiter. Abbildung 4-3 gibt 




























Abbildung 4-3: Verteilung Mitarbeiterzahl 
4.3 Statistische Analysemethoden zur Auswertung der    
empirischen Datenbasis 
Da gleiche Konzepte und Maßnahmen in unterschiedlichen Netzwerken-Typen un-
terschiedlich geeignet sind oder zu divergierenden Ergebnissen führen können,478 
werden in diesem Kapitel mittels statistischer Analysemethoden Supply-Chain-
Netzwerke anhand ihrer strukturellen Eigenschaften bewertet und typologischen 
Grundmustern zugeordnet. 
4.3.1 Faktorenanalyse 
Ziel der Faktorenanalyse ist es, die hohe Modellkomplexität, die durch die Vielzahl 
empirisch beobachtbarer Variablen entsteht, zu reduzieren und damit einer Analyse 
zugänglich zu machen. Hierzu werden die Variablen, die untereinander stark korre-
lieren, in Gruppen zusammengefasst. Diese Gruppen, die untereinander entspre-
chend eine geringe bzw. gar keine Korrelation aufweisen, werden im Rahmen der 
Faktorenanalyse durch einen übergeordneten Faktor repräsentiert.479 Die unabhän-
                                               
 
478 Vgl. Busch, Dangelmaier (2002), S. 9 f. 
















gigen Faktoren werden so ermittelt, dass eine möglichst kleine Faktorenzahl einen 
größtmöglichen Teil der Gesamtstreuung der analysierten Variablen erklärt.480 An-
haltspunkte für die Bestimmung der Faktorenzahl bieten die in Abbildung 4-4 zu-
sammengefassten Gütemaße der Faktorenanalyse: 
 
Gütemaß Anforderung 
Korrelationsmatrix Korrelationswerte überwiegend > 0,5 
Signifikanzniveau < 0,1 
Inverse der Korrelationsmatrix Werte der nicht diagonalen Elemente nahe 0 
Anti-Image-Kovarianz-Matrix 




≥ 0,8  
Measure of Sampling Adequacy 
(MSA) 
≥ 0,5 
Eigenwert (E) > 1 
Cronbachs Alpha (αc) ≥ 0,7 
Trennschärfekoeffizient (TS) > 0,3 
Abbildung 4-4: Gütemaße der Faktorenanalyse481 
In einem ersten Schritt gilt es die Variablen zu identifizieren, die in die Analyse ein-
bezogen werden können. Die Faktorenanalyse setzt dabei ein metrisches Skalenni-
veau voraus. Entsprechend können Variablen der in Kapitel 3 identifizierten Ein-
flussgrößen Ausmaß der Zusammenarbeit, Zielkongruenz im Netzwerk, Informati-
ons- und Kommunikationsstruktur sowie Machtverhältnisse im Netzwerk einbezogen 
werden. Insgesamt weisen 15 Variablen ein metrisches Skalenniveau auf. 
 
Die Eignung des Datenmaterials wird zunächst anhand der Korrelationsmatrix ge-
prüft. Diese verdeutlicht, welche Variablen stark bzw. schwach miteinander korrelie-
ren. 482 Für die in der vorliegenden Arbeit analysierte Datenbasis weist die Korrelati-
onsmatrix überwiegend signifikante Korrelationen aus. Die nicht-diagonalen Ele-
mente der inversen Korrelationsmatrix liegen zudem nahe 0. In der Anti-Image-Ko-
                                               
 
480 Vgl. Brosius (2013), S. 798. 
481 Vgl. Backhaus et al. (2011), S. 340 f.; Brosius (2013), S. 794 ff. 
482 Vgl. Brosius (2013), S. 794 f. 
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varianz-Matrix beträgt der Anteil nicht-diagonaler Elemente, die ungleich 0483 sind, 
7 % und ist damit ebenfalls im geforderten Bereich. Die in der Anti-Image-Korrelati-
onsmatrix entlang der Hauptdiagonalen ausgewiesenen MSA-Werte liegen im Be-
reich von 0,727 (ziemlich gut) bis 0,943 (erstaunlich)484, weshalb kein Anlass be-
steht, eine oder mehrere Variablen aus dem vorgesehenen Modell zu eliminieren. 
Schließlich werden noch das KMO-Kriterium und das Ergebnis des Bartlett-Tests 
geprüft. Ersteres deutet mit einem Wert von 0,898 auf eine „recht gute“485 Eignung 
der Datenbasis für eine faktoranalytische Auswertung hin. Ob sich die beobachteten 
Korrelationen auch auf die Grundgesamtheit übertragen lassen, wird mit Hilfe des 
Bartlett-Tests auf Sphärizität geprüft. Dieser nimmt einen Wert von 1114,517 bei ei-
nem Signifikanzniveau von 0,000 an. Damit kann davon ausgegangen werden, dass 
auch in der Grundgesamtheit eine Korrelation zwischen den Variablen besteht. Zu-
sammenfassend lässt sich feststellen, dass die Variablen den Anforderungen der 
Faktorenanalyse genügen und die Analyse somit durchgeführt werden kann. 
 
In einem zweiten Schritt sind die Faktoren des Modells konkret zu bestimmen. Mit 
dem Ziel, einen größtmöglichen Teil der Gesamtstreuung durch möglichst wenige 
Faktoren (Hauptkomponenten) abzubilden, findet das Verfahren der Hauptkompo-
nentenanalyse in Kombination mit der Rotationsmethode Varimax486 Anwendung. 
Anhand der Eigenwerte kann dargestellt werden, welchen Anteil der jeweilige Faktor 
zur Erklärung der Gesamtstreuung aller Variablen beiträgt.487 In der vorliegenden 
Arbeit richtet sich die Bestimmung der geeigneten Faktorenzahl nach der Zahl der 
Eigenwerte, die größer 1 sind. Drei Eigenwerte entsprechen diesem Kriterium, ent-
sprechend werden drei Faktoren extrahiert. Der erste Faktor erklärt dabei 57,81 % 
der Gesamtstreuung aller berücksichtigten Variablen (EAk), der zweite Faktor 
                                               
 
483 Ungleich Null wird dabei mit > 0,09 definiert. Vgl. Backhaus et al. (2011), S. 342. 
484 Vgl. Backhaus et al (2011), S. 343. 
485 Für eine umfassende Darstellung der Bewertungsskala des KMO-Maßes nach Kaiser siehe Brosius (2013), S. 
798.  
486 Die Rotation dient als Interpretationshilfe. Dabei wird davon ausgegangen, dass sich die Koeffizienten der 
Faktorladungsmatrix für die extrahierten Faktoren in einem Koordinatensystem grafisch darstellen lassen. 
Durch ein Drehen der Achsen, auch als Transformation bezeichnet, soll ein Ergebnis erreicht werden, bei dem 
die Koordinatenpunkte möglichst eng an den Achsen und gleichzeitig möglichst weit entfernt vom 
Koordinatenursprung liegen. Damit wird eine Zuordnung der einzelnen Variablen auf den Faktor gewährleistet, 
auf den die höchste Ladung entfällt. Die Rotationsmethode Varimax ist dabei das gebräuchlichste Verfahren. 
Hierbei werden die Achsen so rotiert, dass die Anzahl der Variablen mit hoher Faktorladung je Faktor möglichst 
gering ist. Vgl. Brosius (2013), S. 806 f. 
487 Vgl. Brosius (2013), S. 799 f. 
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14,98 % und der dritte Faktor 8,09 %. Insgesamt erklären die drei extrahierten Fak-
toren 80,88 % der Gesamtsvarianz (∑ EAk).  
 
Die drei extrahierten Faktoren werden in der Komponentenmatrix mit den einzelnen 
Variablen in Beziehung gesetzt. Die abgebildeten Koeffizienten (Faktorladungen) 
zeigen dabei, welchen Wert die einzelnen Faktoren zur Bestimmung der jeweiligen 
Variablen beitragen. Die absolute Größe der Koeffizienten gibt dabei den Bedeu-
tungsgrad der Faktoren für die jeweilige Variable an.488 Abbildung 4-5 zeigt die Fak-
torladungen der berücksichtigten Variablen, der Größe nach absteigend geordnet, 




Netzwerkeigenschaften 1 2 3 
Zusammenarbeit mit Hochschulen und 
Forschungseinrichtungen  
0,864   
Zusammenarbeit mit Unternehmen der gleichen  
Wertschöpfungsstufe 
0,861   
Zusammenarbeit mit Unternehmen anderer Branchen 0,835   
Zusammenarbeit mit Abnehmern  0,826   
Zusammenarbeit mit Lieferanten 0,799   
Zusammenarbeit mit Behörden und politischen Institutionen 0,797   
Zusammenarbeit mit Kammern und Verbänden  0,785   
Zusammenarbeit mit NGOs 0,722   
Einfluss auf Handel   0,838  
Einfluss auf Rohstofflieferanten  0,836  
Einfluss auf Endprodukthersteller/OEM  0,833  
Einfluss auf System-/Komponentenlieferanten  0,825  
Grad der informationstechnischen Prozessunterstützung   0,887 
Kompatibilität der Informations- und Kommunikationssysteme   0,883 
Zielkongruenz im Netzwerk   0,686 
Abbildung 4-5: Faktorladungsmatrix nach Varimax-Rotation 
                                               
 
488 Vgl. Brosius (2013), S. 803. 
489 Vgl. Brosius (2013), S. 809. 
 104
Dabei wird der erste Faktor überwiegend durch Elementarvariablen bestimmt, wel-
che die Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen Institutionen im Netzwerk ab-
bilden. Entsprechend kann die Faktorbezeichnung Zusammenarbeit gewählt wer-
den. Der zweite Faktor repräsentiert über den Grad der Einflussnahme auf die 
Supply-Chain-Partner die Machtverhältnisse im Supply-Chain-Netzwerk. Die Be-
zeichnung Machteinfluss soll daher die Elementarvariablen der Faktorvariable 2 
repräsentieren. Faktor 3 bündelt Einflussgrößen, die grundlegende Netzwerkeigen-
schaften beschreiben. Dies soll sich auch in der gewählten Kurzbezeichnung Netz-
werkgrundlagen widerspiegeln.  
 
Die Güte der gefundenen Faktoren wird anhand der Reliabilitätsanalyse geprüft. Als 
zentrales Gütemaß gilt Cronbachs Alpha (αc). In der vorliegenden Analyse liegen 
alle Cronbachs-Alpha-Werte oberhalb des Schwellenwerts von 0,7. Auch der durch-
schnittliche Trennschärfekoeffizient (Ø TS)490 nimmt Werte größer 0,3 an. Damit 
kann die gefundene Lösung der drei Faktoren als weitgehend stabil angesehen 
werden. Abbildung 4-6 stellt die Analyseergebnisse zusammenfassend dar. 
 
Faktor Faktorbezeichnung ∑ Items E EAk (%) ∑ EAk (%) αc Ø TS 
1 Zusammenarbeit 8 8,671 57,81 57,81 0,953 0,834 
2 Machteinfluss 4 2,247 14,98 72,79 0,938 0,857 
3 Netzwerkgrundlagen 3 1,213 8,09 80,88 0,738 0,584 
Abbildung 4-6: Analyse der Faktoren 
Nachdem die 15 metrisch skalierten Variablen im Sinne der Komplexitätsreduktion 
zu drei übergeordneten Faktoren verdichtet wurden, fließen diese als stetige Diffe-
renzierungskriterien nachfolgend in die Clusteranalyse, mit dem Ziel der Typologi-
sierung von Supply-Chain-Netzwerken, ein.   
                                               
 
490 Die Trennschärfekoeffizienten der einzelnen Variablen liegen ebenfalls oberhalb des geforderten 
Schwellenwerts von 0,3. 
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4.3.2 Clusteranalyse 
Die Clusteranalyse fasst anhand vorgegebener Variablen Gruppen von Objekten 
(Cluster) zusammen, wobei die Objekte innerhalb einer Gruppe möglichst ähnliche 
Variablenausprägungen aufweisen, während sich gleichzeitig die Objekte unter-
schiedlicher Gruppen deutlich voneinander unterscheiden.491 Als geeignetes Verfah-
ren für den vorliegenden Anwendungsfall wird die Two-Step-Clusteranalyse ausge-
wählt. Diese zeichnet sich dadurch aus, dass gleichzeitig intervallskalierte und kate-
goriale Variablen in die Analyse einbezogen werden können und die optimale 
Clusteranzahl von dem Verfahren automatisch bestimmt wird.492  
 
In der vorliegenden Arbeit bilden die untersuchten Supply-Chain-Netzwerke die in 
der  Clusteranalyse zu gruppierenden Objekte ab. Die stetigen Variablen werden 
durch die extrahierten Faktoren Zusammenarbeit, Machteinfluss und Netzwerk-
grundlagen repräsentiert.493 Da die einbezogenen stetigen Variablen im Rahmen der 
Faktorenanalyse bereits standardisiert wurden, ist eine z-Transformation nicht erfor-
derlich.494 Als kategoriale Variablen werden folgende Einflussgrößen herangezogen: 
 
 Anzahl Wertschöpfungsstufen 
 Durchschnittliche Anzahl Lieferanten/Abnehmer bezogen auf alle Wertschöp-
fungsstufen 
 Geografische Reichweite 
 Ebene Zusammenarbeit Lieferanten/Abnehmer 
 Lieferanten mit kurzfristiger/mittelfristiger/langfristiger Bedeutung 
 Abnehmer mit kurzfristiger/mittelfristiger/langfristiger Bedeutung 
 Reichweite der I&K-Anbindung/Systeme 
 Netzwerksteuerung 
 Strategische Führung im Netzwerk 
 Machtverteilung im Netzwerk 
                                               
 
491 Vgl. Brosius (2013), S. 719; Bühl, Zöfel (2005), S. 485. 
492 Vgl. Brosius (2013), S. 712; Bühl, Zöfel (2005), S. 485. 
493 Vgl. Kapitel 4.3.1. 
494 Vgl. Bühl, Zöfel (2005), S. 500. 
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Insgesamt werden 19 Variablen in die Clusteranalyse einbezogen. Da in die vorlie-
gende Analyse sowohl stetige als auch kategoriale Variablen einbezogen werden, 
wird als Distanz-/Unähnlichkeitsmaß das Log-Likelihood-Maß gewählt.495 
 
Die Two-Step-Clusteranalyse ermittelt in einem automatischen Verfahren die opti-
male Clusteranzahl. In der vorliegenden Untersuchung werden drei Cluster be-
stimmt. Da das Ergebnis auch bei veränderter Datenanordnung reproduziert werden 
kann und eine mittlere Clusterqualität ausweist, ist von einem weitestgehend stabi-
len Ergebnis auszugehen. Die Fälle sind auf die identifizierten drei Cluster wie folgt 
verteilt: 
 
 Cluster 1 umfasst 31 Fälle, 
 Cluster 2 umfasst 14 Fälle und 
 Cluster 3 umfasst 31 Fälle. 
 
Die im Vergleich zu Cluster 1 und 3 geringe Fallzahl des zweiten Clusters ergibt sich 
aus der Spezifik der Clusterabgrenzung. Cluster 2 umfasst sämtliche Supply-Chain-
Netzwerke, die in ihrer geografischen Reichweite als lokal eingestuft wurden. Die 
Grundgesamtheit (N = 76) setzt sich aus 13 lokalen, 8 internationalen und 55 glo-
balen Supply-Chain-Netzwerken zusammen. Entsprechend resultiert die Fallzahl 
des zweiten Clusters maßgeblich aus der relativ geringen Fallzahl von Supply-
Chain-Netzwerken mit lokaler Reichweite in der Grundgesamtheit. Das vorliegende 
Ergebnis ist jedoch symptomatisch für die Ausgestaltung unternehmerischer Wert-
schöpfungsaktivitäten, die branchen- und sektorübergreifend in zunehmendem 
Maße global ausgerichtet werden.496 Auch wenn dadurch eine gleichmäßige Vertei-
lung der Fallzahlen auf die einzelnen Cluster nur eingeschränkt gegeben ist, können 
die Ergebnisse für eine Interpretation im Rahmen dieser spezifischen Thematik als 
geeignet angesehen werden.   
                                               
 
495 Vgl. Brosius (2013), S. 768. 
496 Vgl. o. A. (2008a), S. 1. 
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4.3.3 Charakterisierung der identifizierten Supply-Chain-   
Netzwerktypen 
Nachdem mittels Faktoren- und Clusteranalyse eine Gruppierung vorgenommen 
wurde, werden die Cluster nachfolgend anhand der Merkmalsausprägungen der 
einbezogenen Einflussgrößen charakterisiert. Für die metrisch skalierten Variablen 
erfolgt die Charakterisierung anhand des Mittelwerts (MW) und der Standardabwei-
chung (SD). Für die kategorialen Variablen wird der Modalwert ausgewiesen, der 
durch die Fallzahl sowie den zugehörigen Prozentsatz unterlegt wird. Zudem wird 
für global/international ausgerichtete Cluster der Internationalisierungsgrad als zu-
sätzliche Beschreibungsgröße dargestellt, welcher ebenfalls auf den benannten 
Charakterisierungsgrößen beruht.  
4.3.3.1 Supply-Chain-Netzwerke mit globalen und komple-
xen Wertschöpfungsstrukturen 
Das erste Cluster fasst 31 Fälle zusammen. Die Befragungsteilnehmer dieses 
Clusters setzen sich aus 16 Unternehmensvertretern und 15 Fachexperten unter-
schiedlichster Branchen zusammen. Mit 29 % bezieht sich die Mehrzahl der Befra-
gungsteilnehmer dieses Clusters auf Produkte der Textilindustrie. Stark vertretene 
Branchen sind zudem der Maschinen- und Anlagenbau mit 19,4 % sowie die Auto-
mobil- und Zulieferindustrie mit 16,1 %. 
 
Die Auswertung der Variable Supply-Chain-Position zeigt, dass sich 56,3 % der be-
fragten Unternehmensvertreter (n = 16) dieses Clusters zu der Gruppe System- & 
Komponentenlieferanten, 31,3 % zu der Gruppe Endprodukthersteller/OEM und 
12,5 % zu der Kategorie Handelsunternehmen zählen. Dabei beschäftigen 18,8 % 
der Unternehmen dieses Clusters weniger als 251 Mitarbeiter weltweit. 37,5 % der 
befragten Unternehmen geben eine Mitarbeiterzahl zwischen 251 und 500 Perso-
nen und 6,3 % eine Mitarbeiterzahl zwischen 501 und 1.000 Personen an. Bei 
31,3 % der befragten Unternehmen beträgt die Anzahl der beschäftigten Mitarbeiter 




Die Anzahl der Wertschöpfungsstufen beträgt überwiegend mehr als sechs Stufen. 
Die durchschnittliche Anzahl Lieferanten/Abnehmer bezogen auf alle Wertschöp-
fungsstufen wird mit 101-500 Lieferanten bzw. größer 500 Abnehmer angegeben. 
93,5 % der Clustermitglieder gehen von einer globalen Ausrichtung des Supply-
Chain-Netzwerks aus. Dabei sind überwiegend bis zu 10 Länder in die Wertschöp-
fungsaktivitäten einbezogen,497 wobei die kulturellen Distanzen innerhalb des Netz-
werks mit einem Mittelwert von 2,03 und einer Standardabweichung von 0,657 als 
hoch eingeschätzt werden. Lieferanten (Anzahl 51-100) kommen hauptsächlich aus 
Westeuropa, Osteuropa und Asien/Pazifik.498 Ebenso verhält es sich für Produkti-
ons-499 sowie Forschungs- und Entwicklungsstandorte500, die in einem Umfang von 
1-10 Einrichtungen in den gleichen Regionen angesiedelt sind. Die Anzahl der Ab-
nehmer umfasst für Westeuropa > 500 Abnehmer und für die Regionen Osteuropa, 
Asien/Pazifik, Süd- und Nordamerika jeweils 51-100 Abnehmer.501 
 
Die Reichweite der Zusammenarbeit mit Lieferanten/Abnehmern beschränkt sich 
ebenso wie die Reichweite der I&K-Anbindung überwiegend auf die unmittelbaren 
Wertschöpfungspartner/1st Tier. Der Anteil Lieferanten/Abnehmer mit langfristiger 
Bedeutung beträgt 41-60 %, mit mittelfristiger Bedeutung 21-40 % und mit kurzfristi-
ger Bedeutung 0-20 %. In Bezug auf die Netzwerksteuerung wird ein eher zentraler 
Ansatz verfolgt. Die strategische Führung im Netzwerk obliegt dabei dem Endpro-
                                               
 
497 Anzahl einbezogener Länder (Ausprägung: Bis 10 Länder/Prozentsatz: 54,8%). 
498 Anzahl Lieferanten Westeuropa (Ausprägung: 51-100/Prozentsatz: 51,6%); Anzahl Lieferanten Osteuropa 
(Ausprägung: 51-100/Prozentsatz: 45,2%); Anzahl Lieferanten Asien/Pazifik (Ausprägung: 51-100/Prozentsatz: 
38,7%); Anzahl Lieferanten Afrika/Naher Osten (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 58,1%); Anzahl Lieferanten 
Südamerika (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 45,2%); Anzahl Lieferanten Nordamerika (Ausprägung: 
Keine/Prozentsatz: 58,1%); Anzahl Lieferanten sonstige Regionen (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 90,3%). 
499 Anzahl Produktionsstätten Westeuropa (Ausprägung: 1-10/Prozentsatz: 48,4%); Anzahl Produktionsstätten 
Osteuropa (Ausprägung: 1-10/Prozentsatz: 41,9%); Anzahl Produktionsstätten Asien/Pazifik (Ausprägung: 1-
10/Prozentsatz: 35,5%); Anzahl Produktionsstätten Afrika/Naher Osten (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 
67,7%); Anzahl Produktionsstätten Südamerika (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 41,9%); Anzahl 
Produktionsstätten Nordamerika (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 51,6%); Anzahl Produktionsstätten sonstige 
Regionen (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 93,5%). 
500 Anzahl F&E-Standorte Westeuropa (Ausprägung: 1-10/Prozentsatz: 83,9%); Anzahl F&E-Standorte Osteuropa 
(Ausprägung: 1-10/Prozentsatz: 61,3%); Anzahl F&E-Standorte Asien/Pazifik (Ausprägung: 1-10/Prozentsatz: 
58,1%); Anzahl F&E-Standorte Afrika/Naher Osten (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 87,1%); Anzahl F&E-
Standorte Südamerika (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 61,3%); Anzahl F&E-Standorte Nordamerika 
(Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 77,4%); Anzahl F&E-Standorte sonstige Regionen (Ausprägung: 
Keine/Prozentsatz: 93,5%). 
501 Anzahl Abnehmer Westeuropa (Ausprägung: >500/Prozentsatz: 45,2%); Anzahl Abnehmer Osteuropa 
(Ausprägung: 51-100/Prozentsatz: 32,3%); Anzahl Abnehmer Asien/Pazifik (Ausprägung: 51-100/Prozentsatz: 
25,8%); Anzahl Abnehmer Afrika/Naher Osten (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 41,9%); Anzahl Abnehmer 
Südamerika (Ausprägung: 51-100/Prozentsatz: 29,0%); Anzahl Abnehmer Nordamerika (Ausprägung: 51-
100/Prozentsatz: 25,8%); Anzahl Abnehmer sonstige Regionen (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 77,4%). 
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dukthersteller/OEM, wobei die Macht zwischen Endprodukthersteller/OEM und Lie-
feranten gleich verteilt ist. 
 
Während die Netzwerkunternehmen mit Lieferanten, Abnehmern und Unternehmen 
der gleichen Wertschöpfungsstufe sowie Unternehmen anderer Branchen gelegent-
lich zusammenarbeiten, wird die Häufigkeit der Zusammenarbeit mit Kammern und 
Verbänden, NGOs, politischen Institutionen sowie Hochschulen und Forschungsein-
richtungen mit selten angegeben. Ebenso verhält es sich mit den Variablen Zielkon-
gruenz zwischen den Netzwerkmitgliedern, Kompatibilität der I&K-Systeme sowie 
Grad informationstechnischer Prozessunterstützung im Netzwerk, die allesamt als 
gering eingestuft werden. Auch der Einfluss, den die fokale Unternehmung auf Roh-
stofflieferanten, System-/Komponentenlieferanten, Endprodukthersteller/OEM und 
Handelsunternehmen geltend machen kann, fällt gering aus, insbesondere gegen-
über den Rohstofflieferanten. Abbildung 4-7 stellt die Merkmalsausprägungen der 
































Zusammenarbeit mit Kammern &
Verbänden
























Zusammenarbeit mit Abnehmern 0,5832,84
Zusammenarbeit mit Unternehmen
anderer Branchen 0,5702,52
Zusammenarbeit mit NGOs 0,7492,19
Zusammenarbeit mit Hochschulen &
Forschungseinrichtungen 0,5232,16
Kompatibilität I&K-Systeme 0,5992,32
Einfluss auf Rohstofflieferanten 0,6751,55





















Abbildung 4-7: Einflussgrößen globaler und komplexer Supply-Chain-Netzwerke (Teil 2) 
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass der erste Supply-Chain-Netz-
werktyp durch lange und komplexe Wertschöpfungsketten gekennzeichnet ist, die in 
ihrer Reichweite global ausgerichtet sind. Die hohen Ausprägungen in den Einfluss-
größen Anzahl der Wertschöpfungsstufen, Durchschnittliche Anzahl Lieferan-
ten/Abnehmer, Anzahl einbezogener Länder sowie Kulturelle Unterschiede im 
Netzwerk sind hierfür bestimmend. Ebenso gestaltet sich der Umfang ausländischer 
Wertschöpfung, der über Beschaffungs- und Vertriebsaktivitäten hinausgeht und 
auch Produktions- sowie Forschungs- und Entwicklungsaktivitäten in den Regionen 
Westeuropa, Osteuropa und Asien/Pazifik umfasst. Entsprechend zeichnet sich der 
Machtverteilung im Netzwerk 80,625 Gleich verteilt zwischen Endpro-dukthersteller/OEM & Lieferanten
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erste Supply-Chain-Netzwerktyp durch eine globale und komplexe Ausrichtung der 
unternehmerischen Wertschöpfungsaktivitäten aus. 
 
Auch die Netzwerkbeziehungen werden durch die komplexen Netzwerkstrukturen 
geprägt. Sowohl die niedrige Zielkongruenz im Netzwerk als auch die mäßige netz-
werkübergreifende Zusammenarbeit können auf die hohe Zahl der Netzwerkakteure 
bzw. die geografischen und kulturellen Entfernungen innerhalb des Netzwerks zu-
rückgeführt werden. Dennoch ist der Anteil langfristiger und mittelfristiger Lieferan-
ten- und Abnehmerbeziehungen relativ hoch. Lang-/mittelfristige Abnehmerbezie-
hungen bedingen dabei i. d. R. lang-/mittelfristige Lieferbeziehungen, da die Ge-
währleistung einer verlässlichen Kalkulations- und Planungsbasis die Vorausset-
zung für eine langfristige Auftragsvergabe ist. Auch enge Prozessverknüpfungen, 
wie sie beispielsweise in der Automobil- und Zulieferindustrie in Form von Just-in-
Time-/Sequence-Fertigungen vorzufinden sind, basieren typischerweise auf einem 
stabilen Lieferantenstamm, da ein häufiger Lieferantenwechsel hohe Transaktions-
kosten mit sich bringen würde. Grundsätzlich kann festgehalten werden: Je länger 
Produktionszyklen sind, desto länger sind auch die Lieferanten-/Abnehmerbe-
ziehungen, da oftmals ein zeitlicher Planungsvorlauf notwendig ist. Exemplarisch 
hierfür ist der Maschinen- und Anlagenbau, der ebenso zu den stark vertretenen 
Branchen dieses Clusters zählt wie die Automobil- und Zulieferindustrie. Eine 
besondere Stellung nimmt in diesem Zusammenhang die Textilindustrie ein, die als 
saisonale Branche eher auf kurzfristige Lieferbeziehungen setzt.502 Im Rahmen 
dieser Untersuchung kann diese Annahme jedoch nicht bestätigt werden. Das lässt 
den Schluss zu, dass insbesondere Experten und Unternehmen der Textilbranche 
an der Befragung teilgenommen haben, die auf langfristige, stabile und faire 
Netzwerkbeziehungen setzen oder deren Geschäftsmodell darauf beruht.  
 
Charakteristisch für global ausgerichtete Netzwerke ist der geringe Grad informati-
onstechnischer Prozessunterstützung, der sich auch in der geringen Kompatibilität 
sowie der kurzen Reichweite der I&K-Systeme widerspiegelt. Globale Wertschöp-
fungsaktivitäten sind zum Teil mit enormen infrastrukturellen, politischen, wirtschaft-
lichen und rechtlichen Systemunterschieden konfrontiert, die den wertschöpfungs-
                                               
 
502 Vgl. Dürr et al. (2001), S. 32. 
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kettenübergreifenden Einsatz informationstechnischer Unterstützungssysteme er-
schweren. Da eine dezentrale Netzwerksteuerung über globale Distanzen ein um-
fassend integriertes I&K-System erfordert, ist es zudem nicht verwunderlich, dass 
die Netzwerksteuerung eher zentral durch den Endprodukthersteller/OEM erfolgt. 
Der Einfluss, den die fokale Unternehmung dabei auf die einzelnen Wertschöp-
fungspartner ausüben kann, kann insgesamt betrachtet als eher gering bezeichnet 
werden. Die Macht im Netzwerk ist zwischen Endprodukthersteller/OEM und Liefe-
ranten gleich verteilt, wodurch die steigende Bedeutung der Lieferanten im Rahmen 
globaler Wertschöpfungsprozesse unterstrichen wird. Insbesondere in Netzwerken 
mit einem hohen Internationalisierungsgrad kommt den Lieferanten eine zentrale 
Stellung zu, da sie die regionalen Gegebenheiten oftmals besser einschätzen, be-
urteilen und letztlich beeinflussen können als zentral agierende fokale Unterneh-
men.  
4.3.3.2 Supply-Chain-Netzwerke mit lokalen und einfachen 
Wertschöpfungsstrukturen 
Das zweite Cluster umfasst 14 Fälle. Die Clustermitglieder setzen sich aus 13 Un-
ternehmensvertretern und einem Fachexperten zusammen. Mit 42,9 % bezieht die 
Mehrzahl der Befragungsteilnehmer dieses Clusters ihre Antworten auf landwirt-
schaftlich erzeugte Produkte. Stark vertreten sind zudem die Lebensmittelindustrie 
mit 35,7 % und der Handel mit 14,3 %. 
 
Die Unternehmensvertreter (n = 13) dieses Clusters gliedern sich hinsichtlich der 
Supply-Chain-Position in sechs Endprodukthersteller/OEM (46,2 %), drei Selbst-
vermarkter (23,1 %) und jeweils zwei Rohstofflieferanten (15,4 %) bzw. Handelsun-
ternehmen (15,4 %). Dabei beschäftigen 76,9 % der Clusterunternehmen weniger 
als 51 Mitarbeiter und 15,4 % weniger als 251 Mitarbeiter. Lediglich ein Unterneh-
men (das entspricht 7,7 % der befragten Unternehmen) beschäftigt im Befragungs-
zeitraum zwischen 251 und 500 Personen. 
 
Die Anzahl der Wertschöpfungsstufen in lokalen Supply-Chain-Netzwerken beträgt 
überwiegend bis drei Stufen. Bezogen auf alle Wertschöpfungsstufen gibt es durch-
schnittlich 1-10 Lieferanten und 11-50 Abnehmer. 92,9 % der Clustermitglieder 
richten ihre Wertschöpfungsaktivitäten lokal aus. Die Reichweite der Zusammenar-
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beit mit Abnehmern beschränkt sich auf die unmittelbaren Wertschöpfungspart-
ner/1st Tier. Der Anteil Lieferanten/Abnehmer mit langfristiger Bedeutung beträgt 
41-60 %, mit mittelfristiger Bedeutung 21-40 % und mit kurzfristiger Bedeutung 0-
20 %. Die Reichweite der I&K-Systeme erstreckt sich bis zur dritten Wertschöp-
fungsstufe/3rd Tier. Hinsichtlich der Netzwerksteuerung verfolgen die Netzwerkmit-
glieder einen zentralen Ansatz. Die strategische Führung im Netzwerk obliegt dabei 
dem Handel, der auch einseitig die Macht ausübt. 
 
Während die Zusammenarbeit mit Lieferanten, Abnehmern, Kammern und Verbän-
den, politischen Institutionen und Unternehmen der gleichen Wertschöpfungsstufe 
sowie anderer Branchen als selten bezeichnet werden kann, findet mit NGOs sowie 
Hochschulen und Forschungseinrichtungen überwiegend keine Zusammenarbeit 
statt. Als umfassend kann hingegen der Grad gemeinsamer Zielausrichtung zwi-
schen den Netzwerkmitgliedern interpretiert werden. Die Kompatibilität der I&K-
Systeme und der Grad informationstechnischer Prozessunterstützung im Netzwerk 
sind zudem überdurchschnittlich stark ausgeprägt. Auf System-/Komponentenliefe-
ranten und Endprodukthersteller/OEM können die Netzwerkmitglieder nur geringfü-
gig Einfluss nehmen. Keinen Einfluss haben sie hingegen auf Rohstofflieferanten 
und Handelsunternehmen. Abbildung 4-8 stellt die Merkmalsausprägungen der Ein-
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Abbildung 4-8: Einflussgrößen lokaler und einfacher Supply-Chain-Netzwerke (Teil 2) 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich der zweite Supply-Chain-
Netzwerktyp durch kurze und einfache Wertschöpfungsketten auszeichnet. Die be-
stimmenden Einflussgrößen Anzahl der Wertschöpfungsstufen sowie durchschnittli-
che Anzahl Lieferanten und Abnehmer zeigen entsprechend eine geringe Ausprä-
gung. Die unternehmerischen Wertschöpfungsaktivitäten sind überwiegend lokal 
ausgerichtet und beziehen sich auf das Inland. Somit liegen dem zweiten Netz-
werktyp lokale und eher einfache bzw. kurze Wertschöpfungsketten zugrunde.  
 
Insgesamt betrachtet findet eine netzwerkübergreifende Zusammenarbeit eher sel-
ten statt, wobei sich die häufigsten Kooperationsanstrengungen auf die unmittelba-
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Ø Anzahl Lieferanten bezogen auf
alle Wertschöpfungsstufen 71,410 1-10 Lieferanten
92,913 Unmittelbare Partner –1. Stufe/1st Tier
Lieferanten mit kurzfristiger Bedeutung 10014 0-20 %
Abnehmer mit kurzfristiger Bedeutung 92,913 0-20 %
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Ebene Zusammenarbeit mit Abnehmern
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ren Abnehmer konzentrieren. Der betrachtete Netzwerktyp verfügt dennoch über 
eine hohe Zielkongruenz im Netzwerk, die sich auch in dem hohen Anteil langfristi-
ger und mittelfristiger Lieferanten- und Abnehmerbeziehungen widerspiegelt. Auf-
grund der lokalen Ausrichtung verfügen die Clustermitglieder über ein geografisch 
eingeschränktes Lieferantenportfolio. Die langfristige vertragliche Bindung verlässli-
cher Partner ist daher von zentraler Bedeutung für die Qualität der eigenen Produk-
tionsprozesse. 
 
Auch der überdurchschnittliche Grad informationstechnischer Prozessunterstützung 
sowie die Kompatibilität und Reichweite der I&K-Systeme lassen sich auf die 
zugrunde liegenden Netzwerkstrukturen zurückführen. Die räumliche Nähe zwi-
schen den Netzwerkpartnern sowie der damit verbundene gemeinsame technologi-
sche, rechtliche und kulturelle Hintergrund ist für die Nutzung wertschöpfungsket-
tenübergreifender I&K-Systeme förderlich. Dem Handel wird in lokalen Supply-
Chain-Netzwerktypen eine zentrale Machtposition zugesprochen. Trotz dieser zent-
ralen Stellung kann die fokale Unternehmung jedoch kaum Einfluss auf die anderen 
Netzwerkpartner nehmen. 
4.3.3.3 Supply-Chain-Netzwerke mit globalen und einfachen 
Wertschöpfungsstrukturen 
Das dritte Cluster vereinigt 31 Fälle. Die Befragungsteilnehmer dieses Clusters set-
zen sich aus 18 Unternehmensvertretern und 13 Fachexperten unterschiedlichster 
Branchen zusammen. Zentrale Branchen sind dabei die Lebensmittelindustrie503 
und die Eisen-, Blech- und Metallverarbeitung mit jeweils 19,4 % sowie die Holz- 
und Papierverarbeitung mit 16,1 %.  
 
Die Supply-Chain-Position zeigt, dass sich 44,4 % der befragten Unternehmensver-
treter (n = 18) dieses Clusters zu der Gruppe System- & Komponentenlieferanten, 
38,9 % zu der Gruppe Endprodukthersteller/OEM und 16,7 % zu der Kategorie Han-
                                               
 
503 Da im Rahmen dieser Arbeit der Einsatz der Gestaltungsparameter in Abhängigkeit von der vorliegenden 
Supply-Chain-Netzwerkstruktur und nicht branchenspezifisch erfolgt, kann es zu Branchendoppelungen in den 
einzelnen Clustern kommen. Beispielhaft lässt sich das für die Lebensmittelindustrie darstellen, die sowohl in 
Cluster 2 als auch in Cluster 3 vertreten ist. Damit kann bestätigt werden, dass Netzwerkstrukturen innerhalb 
einer Branche stark variieren können und damit eine branchenspezifische Analyse nicht zielführend erscheint 
(siehe hierzu auch Kap. 3.1.1.1). 
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delsunternehmen zählen. Dabei beschäftigen mit 55,6 % die Mehrzahl der befragen 
Unternehmen zwischen 51 und 250 Mitarbeiter. Jeweils zwei Unternehmen (11,1 %) 
geben eine Mitarbeiterzahl von ≤ 50, 501-1.000 bzw. > 5.001 Mitarbeiter an. Mit 
5,6 % beschäftigt jeweils ein Unternehmen 251-500 bzw. 1.001- 5.000 Personen. 
 
Die Anzahl der Wertschöpfungsstufen beträgt überwiegend bis sechs Stufen. Bezo-
gen auf alle Wertschöpfungsstufen beträgt die durchschnittliche Anzahl Lieferanten 
11-50 Lieferanten und die durchschnittliche Anzahl Abnehmer 51-100 Abnehmer. 
Dabei richten 83,9 % der Clustermitglieder ihre Wertschöpfungsaktivitäten global 
aus, wobei überwiegend bis zu fünf Länder einbezogen werden.504 Kulturelle Distan-
zen innerhalb des Netzwerks sind bei einem Mittelwert von 3,42 und einer Stan-
dardabweichung von 0,502 nur teilweise bzw. tendenziell kaum vorhanden. Die 
Lieferanten (Anzahl 51-100) kommen hauptsächlich aus West- und Osteuropa.505 
Die Produktions-506 sowie Forschungs- und Entwicklungsstandorte507 sind in einem 
Umfang von 1-10 Einrichtungen in Westeuropa angesiedelt. Die Anzahl der Abneh-
mer umfasst für Westeuropa > 500 Abnehmer und Osteuropa 101-500 Abneh-
mer.508 
 
Die Zusammenarbeit mit Lieferanten/Abnehmern beschränkt sich in ihrer Reichweite 
ebenso wie die Reichweite der I&K-Systeme überwiegend auf die unmittelbaren 
                                               
 
504 Anzahl einbezogener Länder (Ausprägung: Bis 5 Länder/Prozentsatz: 87,1%). 
505 Anzahl Lieferanten Westeuropa (Ausprägung: 51-100/Prozentsatz: 45,2%); Anzahl Lieferanten Osteuropa 
(Ausprägung: 51-100/Prozentsatz: 25,8%); Anzahl Lieferanten Asien/Pazifik (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 
41,9%); Anzahl Lieferanten Afrika/Naher Osten (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 74,2%); Anzahl Lieferanten 
Südamerika (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 64,5%); Anzahl Lieferanten Nordamerika (Ausprägung: 
Keine/Prozentsatz: 90,3%); Anzahl Lieferanten sonstige Regionen (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 100%). 
506 Anzahl Produktionsstätten Westeuropa (Ausprägung: 1-10/Prozentsatz: 67,7%); Anzahl Produktionsstätten 
Osteuropa (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 38,7%); Anzahl Produktionsstätten Asien/Pazifik (Ausprägung: 
Keine/Prozentsatz: 41,9%); Anzahl Produktionsstätten Afrika/Naher Osten (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 
83,9%); Anzahl Produktionsstätten Südamerika (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 77,4%); Anzahl 
Produktionsstätten Nordamerika (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 93,5%); Anzahl Produktionsstätten sonstige 
Regionen (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 100%). 
507 Anzahl F&E-Standorte Westeuropa (Ausprägung: 1-10/Prozentsatz: 96,8%); Anzahl F&E-Standorte Osteuropa 
(Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 64,5%); Anzahl F&E-Standorte Asien/Pazifik (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 
67,7%); Anzahl F&E-Standorte Afrika/Naher Osten (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 96,8%); Anzahl F&E-
Standorte Südamerika (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 96,8%); Anzahl F&E-Standorte Nordamerika 
(Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 93,5%); Anzahl F&E-Standorte sonstige Regionen (Ausprägung: 
Keine/Prozentsatz: 100%). 
508 Anzahl Abnehmer Westeuropa (Ausprägung: >500/Prozentsatz: 58,1%); Anzahl Abnehmer Osteuropa 
(Ausprägung: 101-500 sowie Keine/Prozentsatz: jeweils 25,8%); Anzahl Abnehmer Asien/Pazifik (Ausprägung: 
Keine/Prozentsatz: 35,5%); Anzahl Abnehmer Afrika/Naher Osten (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 61,3%); 
Anzahl Abnehmer Südamerika (Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 58,1%); Anzahl Abnehmer Nordamerika 
(Ausprägung: Keine/Prozentsatz: 58,1%); Anzahl Abnehmer sonstige Regionen (Ausprägung: 
Keine/Prozentsatz: 93,5%).   
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Wertschöpfungspartner/1st Tier. Der Anteil Lieferanten mit langfristiger Bedeutung 
beträgt überwiegend 61-80 % sowie mit mittelfristiger und kurzfristiger Bedeutung 
jeweils 0-20 %. Die Verteilung der Abnehmer zeigt diesbezüglich, dass der Anteil 
Abnehmer mit langfristiger Bedeutung 41-60 %, mit mittelfristiger Bedeutung 21-
40 % und mit kurzfristiger Bedeutung 0-20 % beträgt. Im Bezug auf die Netz-
werksteuerung wird ein eher zentraler Ansatz verfolgt. Die strategische Führung im 
Netzwerk übernimmt dabei der Endprodukthersteller/OEM, wobei die Macht zwi-
schen Endprodukthersteller/OEM und Abnehmern gleich verteilt ist.  
 
Die Häufigkeit der Zusammenarbeit mit Lieferanten, Abnehmern, Unternehmen der 
gleichen Wertschöpfungsstufe und NGOs kann als hoch bezeichnet werden. Zudem 
findet gelegentlich eine Zusammenarbeit zwischen den Netzwerkunternehmen und 
Unternehmen anderer Branchen, Kammern und Verbänden, politischen Institutionen 
sowie Hochschulen und Forschungseinrichtungen statt. Auch die Zielkongruenz im 
Netzwerk wird von den Netzwerkmitgliedern überwiegend als hoch eingestuft. Die 
Kompatibilität der I&K-Systeme sowie der Grad informationstechnischer Prozess-
unterstützung im Netzwerk können hingegen als gering angesehen werden. Mittle-
ren Einfluss kann die fokale Unternehmung auf Rohstofflieferanten, System-/Kom-
ponentenlieferanten, Endprodukthersteller/OEM und Handelsunternehmen nehmen. 
Abbildung 4-9 stellt die Merkmalsausprägungen der Einflussgrößen globaler und 
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Abbildung 4-9: Einflussgrößen globaler und einfacher Supply-Chain-Netzwerke (Teil 2) 
Zusammenfassend zeigt sich, dass die unternehmerischen Wertschöpfungsaktivi-
täten des dritten Supply-Chain-Netzwerktyps eine mittlere Ausprägung hinsichtlich 
der Wertschöpfungsstufen-Anzahl und der durchschnittlichen Anzahl Abnehmer 
zeigen. Die durchschnittliche Anzahl der Lieferanten bezogen auf alle Wertschöp-
fungsstufen kann hingegen als gering interpretiert werden. Auch die Anzahl einbe-
zogener Länder weist eine geringere Ausprägung aus als im ersten Netzwerktyp, 
wodurch sich auch die geringeren kulturellen Unterschiede im Netzwerk begründen 
lassen. Der Umfang ausländischer Wertschöpfung begrenzt sich überwiegend auf 
Beschaffungs- und Vertriebsaktivitäten in den Regionen West- und Osteuropa. Pro-
duktions- sowie Forschungs- und Entwicklungsstandorte sind überwiegend in West-
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Machtverteilung im Netzwerk 67,721 Gleich verteilt zwischen Endpro-dukthersteller/OEM & Abnehmer
Ø Anzahl Lieferanten bezogen auf
alle Wertschöpfungsstufen 80,625 11-50 Lieferanten
Ebene Zusammenarbeit mit Abnehmern 48,415 Unmittelbare Partner –1. Stufe/1st Tier
Abnehmer mit kurzfristiger Bedeutung 96,830 0-20 %
Strategische Führung im Netzwerk 67,721 Endprodukthersteller/OEM
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tet, weist jedoch einen geringen Internationalisierungsgrad auf. Charakteristisch für 
den dritten Netzwerktyp sind daher längere, aber dennoch einfache Wertschöp-
fungsstrukturen. 
 
Die netzwerkübergreifende Zusammenarbeit findet überdurchschnittlich häufig statt 
und bezieht neben den direkten Wertschöpfungspartnern auch verschiedene Inte-
ressengruppen ein. Die hohe Zielkongruenz im Netzwerk lässt sich einerseits auf 
die geringere Zahl der Netzwerkakteure und andererseits auf die geringen geografi-
schen und kulturellen Entfernungen innerhalb des Netzwerks zurückführen. Beson-
ders hoch ist der Anteil von Lieferanten mit langfristiger Bedeutung. Als stabil kön-
nen dabei 61-80 % aller Lieferantenbeziehungen bezeichnet werden. Ebenso ver-
hält es sich mit dem Anteil langfristiger Abnehmerbeziehungen, der von 54,8 % der 
Clustermitglieder mit 41-60 % und von 35,5 % der Clustermitglieder sogar mit 61-
80 % angegeben wird. Wie bereits für den ersten Netzwerktyp erläutert,509 passen 
auch hier Lieferanten- und Abnehmerbeziehungen strukturell zusammen. Die ver-
lässliche und stabile Zusammenarbeit der Netzwerkpartner kann daher auch als 
Charakteristikum dieses Netzwerktyps angesehen werden. 
  
Der geringe Grad informationstechnischer Prozessunterstützung, der sich auch in 
der geringen Kompatibilität sowie der kurzen Reichweite der I&K-Anbindung wider-
spiegelt, lässt sich auch für den dritten Netzwerktyp nachweisen und kann wie be-
reits für den ersten Netzwerktyp auf die infrastrukturellen, politischen, wirtschaftli-
chen und rechtlichen Systemunterschiede global ausgerichteter Supply-Chain-
Netzwerke zurückgeführt werden. Auch die Netzwerksteuerung erfolgt, wie bereits 
im ersten Netzwerktyp, eher zentral durch den Endprodukthersteller/OEM. Die fo-
kale Unternehmung kann dabei einen durchschnittlichen Einfluss auf die Netzwerk-
mitglieder geltend machen, wobei die Macht im Netzwerk zwischen Endprodukther-
steller/OEM und Abnehmern gleich verteilt ist. 
                                               
 
509 Vgl. Kapitel 4.3.3.1. 
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4.3.4 Zusammenfassung der Typologisierung 
Die empirische Analyse der Datenbasis diente dazu, Supply-Chain-Netzwerke an-
hand ihrer strukturellen Eigenschaften zu bewerten und typologischen Grundmus-
tern zuzuordnen. Hierzu wurde in einem ersten Schritt die Faktorenanalyse einge-
setzt, um eine Verdichtung metrisch skalierter Variablen auf wenige unabhängige 
Faktoren zu erzielen und damit die Komplexität, die sich durch die Vielzahl betrach-
teter Kriterien ergibt, zu reduzieren. Im Rahmen der Analyse wurden folgende über-
geordnete Faktoren extrahiert: 510 
 
 Faktor 1 trägt die Faktorbezeichnung Zusammenarbeit und umfasst 8 Variablen,  
 Faktor 2 trägt die Faktorbezeichnung Machteinfluss und umfasst 4 Variablen und 
 Faktor 3 trägt die Faktorbezeichnung Netzwerkgrundlagen und umfasst 3 Variab-
len.  
 
Im Rahmen der Faktorenüberprüfung weisen die Gütekriterien der gefundenen drei-
Faktoren-Lösung darauf hin, dass das Ergebnis als weitgehend stabil angesehen 
werden kann. 
 
Ausgehend von der Zielstellung, einen handlungsleitenden Ansatz zum Manage-
ment von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken zu erarbeiten, gilt es heraus-
zufinden, welche Gestaltungsparameter sich im Kontext spezifischer Supply-Chain-
Netzwerkstrukturen eignen. Entsprechend wurden in einem zweiten Schritt die er-
mittelten drei Faktoren sowie 16 kategoriale Variablen dazu genutzt, um Cluster 
spezifischer Netzwerktypen abzuleiten. Als geeignetes Verfahren für den vorliegen-
den Anwendungsfall wurde die Two-Step-Clusteranalyse herangezogen, welche im 
Rahmen eines mehrstufigen Analyseprozesses die optimale Clusterzahl identifi-
zierte. Aus der anhand der Einflussgrößen vorgenommenen Charakterisierung der 
identifizierten Cluster wurden folgende Cluster-Bezeichnungen abgeleitet: 
 
 
                                               
 
510 Siehe hierzu auch Abbildung 4-5: Faktorladungsmatrix nach Varimax-Rotation. 
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 Cluster 1 zeigt Supply-Chain-Netzwerke mit globalen und komplexen Wertschöp-
fungsstrukturen und bildet 31 Fälle ab, 
 Cluster 2 zeigt Supply-Chain-Netzwerke mit lokalen und einfachen Wertschöp-
fungsstrukturen und bildet 14 Fälle ab und 
 Cluster 3 zeigt Supply-Chain-Netzwerke mit globalen und einfachen Wertschöp-
fungsstrukturen und bildet 31 Fälle ab. 
 
Die bisherigen Ergebnisse bilden die Grundlage für die im fünften Kapitel zu erar-





5 Gestaltungsempfehlungen für ein Management 
von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken 
Gleiche Konzepte und Maßnahmen eines Managements von Nachhaltigkeit können 
in unterschiedlichen Netzwerktypen unterschiedlich gut geeignet sein.511 Entspre-
chend wird im Rahmen des fünften Kapitels untersucht, welche Gestaltungsansätze 
eines Managements von Nachhaltigkeit sich für welchen Netzwerktyp eignen. Die 
Differenzierung der Gestaltungsparameter erfolgt einerseits anhand der Manage-
mentfunktionen im Netzwerk, die zur Identifikation der Gestaltungsparameter heran-
gezogen wurden, und zum anderen werden die Gestaltungsempfehlungen für jeden 
identifizierten Netzwerktyp separat dargestellt. An dieser Stelle soll noch einmal 
darauf hingewiesen werden, dass es sich hierbei stets um Tendenzaussagen han-
delt, die einerseits auf dem vorliegenden Stichprobenumfang basieren und anderer-
seits durch die gegebene Charakteristik der empirischen Datenbasis geprägt sind. 
5.1 Funktionsspezifische Gestaltungsempfehlungen 
Neben der funktionsspezifischen Darstellung der Gestaltungsparameter wird durch 
den T-Test bei unabhängigen Stichproben geprüft, ob die Mitglieder der jeweiligen 
Cluster die Eignung der Konzepte und Maßnahmen eines Managements von Nach-
haltigkeit gleich bewerten bzw. ob die Unterschiede in den einzelnen Clustern 0 
sind. Diese auch als Nullhypothese bezeichnete Annahme soll bis zu einer Irrtums-
wahrscheinlichkeit von 1 % zurückgewiesen werden. Der t-Wert hängt dabei von 
den empirischen Mittelwerten, Varianzen und dem Stichprobenumfang der einzel-
nen Cluster ab.512 Liegen identische Mittelwerte in den Clustern vor, wird ein t-Wert 
von 0 errechnet.513 
                                               
 
511 Vgl. Busch, Dangelmaier (2002), S. 9 f. 
512 Vgl. Brosius (2013), S. 482 f. 
513 Siehe hierzu beispielhaft Anhang II, Variable Abnehmerauswahl. 
 126
5.1.1 Gestaltungsempfehlungen der Selektionsfunktion 
Die Gestaltungsparameter der Selektionsfunktion zielen darauf ab, die Kompeten-
zen und Ressourcen neuer und bestehender Netzwerkpartner im Hinblick auf die 
Umsetzung der nachhaltigen Netzwerkziele zu bewerten und Entscheidungen über 
die Aufnahme bzw. den Verbleib der Partner im Netzwerk zu treffen. Abbildung 5-1 
gibt einen Überblick über die netzwerkspezifische Relevanz der Gestaltungspara-













Abbildung 5-1: Netzwerkspezifische Relevanz der Gestaltungsparameter der Selektions-
funktion 
Dem Einsatz von Supply Chain Maps zur Erhöhung der Netzwerk-Transparenz wird 
in den global ausgerichteten Netzwerken eine mittlere Eignung zugesprochen. In 
lokalen Supply-Chain-Netzwerken hat der Ansatz hingegen kaum Bedeutung. 
 
Über alle Cluster hinweg erweist sich die Berücksichtigung von Nachhaltigkeitskrite-
rien bei der Lieferantenauswahl als zentrales, in hohem Maße geeignetes Instru-
ment der Selektionsfunktion. Im Gegensatz dazu besitzt die Auswahl von Abneh-
mern unter Nachhaltigkeitskriterien in allen identifizierten Clustern nur eine mittlere 
Relevanz. 
 
In unterschiedlicher Weise eignet sich auch der Ansatz Auswahl relevanter Stake-



























in den einzelnen Clustern. Während global ausgerichtete Netzwerke der Stakehol-
der-Auswahl eine mittlere Bedeutung zuweisen, besitzt diese für lokale Netzwerke 
gar keine Relevanz. 
 
Signifikante Unterschiede können zwischen Cluster 1 „Supply-Chain-Netzwerke mit 
globalen und komplexen Wertschöpfungsstrukturen“ (N = 31) und Cluster 2 „Supply-
Chain-Netzwerke mit lokalen und einfachen Wertschöpfungsstrukturen“ (N = 14) für 
die Gestaltungsparameter Erhöhung der Transparenz durch Supply Chain Maps 
sowie Nachhaltige Stakeholder-Auswahl aufgezeigt werden. Für die Variable Erhö-
hung der Transparenz durch Supply Chain Maps wird ein t-Wert von 4,268 bei ei-
nem Signifikanzniveau von 0,000 errechnet. Für die Variable Nachhaltige Stakehol-
der-Auswahl ergibt sich ein t-Wert von 4,715 bei einem Signifikanzniveau von 
0,000.514 
 
Zwischen Cluster 1 „Supply-Chain-Netzwerke mit globalen und komplexen Wert-
schöpfungsstrukturen“ (N = 31) sowie Cluster 3 „Supply-Chain-Netzwerke mit glo-
balen und einfachen Wertschöpfungsstrukturen“ (N = 31) liegen keine signifikanten 
Unterschiede hinsichtlich der Eignung spezifischer Gestaltungsparameter der Se-
lektionsfunktion vor.515 
 
Zwischen Cluster 2 „Supply-Chain-Netzwerke mit lokalen und einfachen Wert-
schöpfungsstrukturen“ (N = 14) und Cluster 3 „Supply-Chain-Netzwerke mit globalen 
und einfachen Wertschöpfungsstrukturen“ (N = 31) können für die Gestaltungspa-
rameter Erhöhung der Transparenz durch Supply Chain Maps sowie Nachhaltige 
Stakeholder-Auswahl signifikante Unterschiede aufgezeigt werden. Für die Variable 
Erhöhung der Transparenz durch Supply Chain Maps wird ein t-Wert von -3,797 bei 
einem Signifikanzniveau von 0,001 ausgegeben. Für die Variable Nachhaltige Sta-
                                               
 
514 Vgl. hierzu Anhang I; Für die einzelnen Variablen kann der T-Wert aus der Spalte „T“ und der Zeile „Varianzen 
nicht gleich“ entnommen werden. Das zugehörige Signifikanzniveau wird in der Zeile „Varianzen nicht gleich“ 
und der Spalte „Sig (2-seitig)“ ausgewiesen. 
515 Vgl. hierzu Anhang II; Für die einzelnen Variablen kann der T-Wert aus der Spalte „T“ und der Zeile „Varianzen 
nicht gleich“ entnommen werden. Das zugehörige Signifikanzniveau wird in der Zeile „Varianzen nicht gleich“ 
und der Spalte „Sig (2-seitig)“ ausgewiesen. 
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keholder-Auswahl ergibt sich ein t-Wert von -4,514 bei einem Signifikanzniveau von 
0,000.516 
 
Abbildung 5-2 zeigt im Überblick die signifikanten Gestaltungsunterschiede der Se-
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Abbildung 5-2: Signifikante Gestaltungsunterschiede der Selektionsfunktion zwischen den 
Netzwerktypen 
5.1.2 Gestaltungsempfehlungen der Allokationsfunktion 
Die Gestaltungsparameter der Allokationsfunktion umfassen zum einen die Vertei-
lung von Aufgaben, Ressourcen und Zuständigkeiten auf vor- und nachgelagerte 
Wertschöpfungspartner sowie relevante Stakeholder. Zum anderen stellt die konti-
nuierliche Weiterentwicklung der Wertschöpfungspartner einen zentralen Baustein 
der Allokationsfunktion dar. Abbildung 5-3 gibt einen Überblick über die netzwerk-
spezifische Relevanz der Gestaltungsparameter der Allokationsfunktion. 
                                               
 
516 Vgl. hierzu Anhang III; Für die einzelnen Variablen kann der T-Wert aus der Spalte „T“ und der Zeile „Varianzen 
nicht gleich“ entnommen werden. Das zugehörige Signifikanzniveau wird in der Zeile „Varianzen nicht gleich“ 



















Abbildung 5-3: Netzwerkspezifische Relevanz der Gestaltungsparameter der Allokations-
funktion 
Das Stakeholder-Engagement gliedert sich in die Variablen Stakeholder-Informa-
tion, Beratung/Consulting durch Stakeholder und Übertragen von Entscheidungs-
kompetenz auf Stakeholder. Für Supply-Chain-Netzwerke mit globalen Netzwerk-
strukturen haben die Instrumente der Stakeholder-Information sowie der Beratung 
durch Stakeholder eine mittlere Bedeutung. Die Übertragung von Entscheidungs-
kompetenz auf Stakeholder wird hingegen als kaum geeigneter Ansatz angesehen. 
Lokale Netzwerktypen sehen in den Ansätzen des Stakeholder-Engagements keine 
(Beratung/Consulting durch Stakeholder sowie Übertragen von Entscheidungskom-
petenz auf Stakeholder) bzw. kaum (Stakeholder-Information) geeignete Ansätze 
eines Managements von Nachhaltigkeit. 
 
Industrie-Initiativen und Verbände besitzen, als spezielle Form des Stakeholder-
Engagements, hingegen in allen identifizierten Clustern eine mittlere Relevanz. 
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Während global ausgerichtete Netzwerktypen in der Übertragung von Aufgaben des 
Nachhaltigkeitsmanagements auf strategische Lieferanten ein im hohen Maße ge-
eignetes Instrument sehen, weisen lokal agierende Netzwerke dem Instrument nur 
mittlere Bedeutung zu.  
 
Ein umgekehrtes Eignungsprofil ergibt sich für die Variable Übertragen von Aufga-
ben des Nachhaltigkeitsmanagements auf strategische Abnehmer. Netzwerke mit 
lokalen und einfachen Wertschöpfungsstrukturen schreiben dem Instrument eine 
hohe Eignung im Rahmen eines Managements von Nachhaltigkeit zu. Wohingegen 
global ausgerichtete Netzwerktypen diesem Instrument eine mittlere Bedeutung 
beimessen. 
 
Als ein zentrales Instrument der Allokationsfunktion hat sich über alle Cluster hin-
weg die Kompetenzentwicklung für Lieferanten und Abnehmer mit dem Schwer-
punkt Nachhaltigkeit etabliert. Mit einer Ausnahme, die den lokal ausgerichteten 
Netzwerkstyp sowie die Variable nachhaltige Kompetenzentwicklung für Abnehmer 
betrifft, bestätigen alle Cluster den Instrumenten eine hohe bzw. sehr hohe prakti-
sche Relevanz.  
 
Signifikante Unterschiede zwischen Cluster 1 „Supply-Chain-Netzwerke mit globalen 
und komplexen Netzwerkstrukturen“ (N=31) und Cluster 2 „Supply-Chain-Netzwerke 
mit lokalen und einfachen Netzwerkstrukturen“ (N=14) liegen für die Variablen Sta-
keholder-Information, Beratung/Consulting durch Stakeholder, Übertragen von Ent-
scheidungskompetenz auf Stakeholder sowie Übertragen von Aufgaben des Nach-
haltigkeitsmanagements auf strategische Lieferanten vor. Für die Variable Stake-
holder-Information wird ein t-Wert von 4,021, bei einem Signifikanzniveau von 0,000 
errechnet. Für die Variable Beratung/Consulting durch Stakeholder ergibt sich ein t-
Wert von 6,248, bei einem Signifikanzniveau von 0,000 und für die Variable Über-
tragen von Entscheidungskompetenz auf Stakeholder wird ein t-Wert von 5,004, bei 
einem Signifikanzniveau von 0,000 ausgewiesen. Der T-Test ermittelt zudem für die 
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Variable Übertragen von Aufgaben des Nachhaltigkeitsmanagements auf strategi-
sche Lieferanten einen t-Wert von 3,386, bei einem Signifikanzniveau von 0,003.517 
 
Zwischen Cluster 1 „Supply-Chain-Netzwerke mit globalen und komplexen Netz-
werkstrukturen“ (N=31) sowie Cluster 3  „Supply-Chain-Netzwerke mit globalen und 
einfachen Netzwerkstrukturen“ (N=31) können signifikante Unterschiede für die Va-
riable Kompetenzentwicklung für Lieferanten mit Schwerpunkt Nachhaltigkeit, mit 
einem t-Wert von -5,533, bei einem Signifikanzniveau von 0,000 ausgewiesen wer-
den.518 
 
Zwischen Cluster 2 „Supply-Chain-Netzwerke mit lokalen und einfachen Netzwerk-
strukturen“ (N=14) und Cluster 3 „Supply-Chain-Netzwerke mit globalen und einfa-
chen Netzwerkstrukturen“ (N=31) können für die Gestaltungsparameter Stakehol-
der-Information, Beratung/Consulting durch Stakeholder, Übertragen von Entschei-
dungskompetenz auf Stakeholder, Übertragen von Aufgaben des Nachhaltigkeits-
managements auf strategische Lieferanten sowie Kompetenzentwicklung für Liefe-
ranten mit Schwerpunkt Nachhaltigkeit signifikante Unterschiede aufgezeigt werden. 
Für die Variable Stakeholder-Information wird ein t-Wert von -6,211, bei einem Sig-
nifikanzniveau von 0,000 errechnet. Für die Variable Beratung/Consulting durch 
Stakeholder ergibt sich ein t-Wert von -7,351, bei einem Signifikanzniveau von 
0,000 und für die Variable Übertragen von Entscheidungskompetenz auf Stakehol-
der wird ein t-Wert von -4,954, bei einem Signifikanzniveau von 0,000 ausgewiesen. 
Der T-Test weist zudem für die Variable Übertragen von Aufgaben des Nachhaltig-
keitsmanagements auf strategische Lieferanten einen t-Wert von -4,344, bei einem 
Signifikanzniveau von 0,000 und für die Variable Kompetenzentwicklung für Liefe-
ranten mit Schwerpunkt Nachhaltigkeit einen t-Wert von -6,257, bei einem Signifi-
kanzniveau von 0,000 aus.519 
 
                                               
 
517 Vgl. hierzu Anhang I; Für die einzelnen Variablen kann der T-Wert aus der Spalte „T“ und der Zeile „Varianzen 
nicht gleich“ entnommen werden. Das zugehörige Signifikanzniveau wird in der Zeile „Varianzen nicht gleich“ 
und der Spalte „Sig (2-seitig)“ ausgewiesen. 
518 Vgl. hierzu Anhang II; Für die einzelnen Variablen kann der T-Wert aus der Spalte „T“ und der Zeile „Varianzen 
nicht gleich“ entnommen werden. Das zugehörige Signifikanzniveau wird in der Zeile „Varianzen nicht gleich“ 
und der Spalte „Sig (2-seitig)“ ausgewiesen. 
519 Vgl. hierzu Anhang III; Für die einzelnen Variablen kann der T-Wert aus der Spalte „T“ und der Zeile „Varianzen 
nicht gleich“ entnommen werden. Das zugehörige Signifikanzniveau wird in der Zeile „Varianzen nicht gleich“ 
und der Spalte „Sig (2-seitig)“ ausgewiesen. 
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Abbildung 5-4 zeigt im Überblick die signifikanten Gestaltungsunterschiede der Allo-
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Abbildung 5-4: Signifikante Gestaltungsunterschiede der Allokationsfunktion zwischen den 
Netzwerktypen 
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5.1.3 Gestaltungsempfehlungen der Regulationsfunktion 
Die Zusammenarbeit im Netzwerk wird durch formelle und informelle Regeln koordi-
niert. Im Rahmen der Regulationsfunktion sind daher solche Gestaltungsparameter 
abgebildet, die dazu geeignet sind, nachhaltige Regeln und Normen netzwerkweit 
zu entwickeln und durchzusetzen. Abbildung 5-5 gibt einen Überblick über die netz-
















Abbildung 5-5: Netzwerkspezifische Relevanz der Gestaltungsparameter der Regulations-
funktion 
Verhaltenskodizes haben in global ausgerichteten Supply-Chain-Netzwerken für ein 
Management von Nachhaltigkeit lediglich eine mittlere Relevanz. Dies kann aus der 
nur bedingten Durchsetzbarkeit und Überprüfbarkeit von Verhaltenskodizes in glo-
balisierten Wertschöpfungsketten aufgrund unterschiedlicher nationalstaatlicher 
Wertvorstellungen und Gesetzesinitiativen resultieren bzw. in der strukturellen 
Netzwerkkomplexität begründet liegen. In hohem Maße eignen sich hingegen nach-
haltigkeitsorientierte Verhaltenskodizes in lokalen Supply-Chain-Netzwerken. Die 
geringe Komplexität der Wertschöpfungsstrukturen sowie einheitliche gesetzliche 
Grundlagen können diese Aussage unterlegen. Auch die einseitige Machtverteilung 






























Eignung dieses Instruments in Supply-Chain-Netzwerken mit lokalen und einfachen 
Netzwerkstrukturen.  
 
Als zentrale, in hohem Maße geeignete Instrumente der Regulationsfunktion können 
über alle Netzwerktypen hinweg die Instrumente Nachhaltigkeitsorientierte Indikato-
ren und Kennzahlen sowie Anreizmechanismen identifiziert werden. Insbesondere 
in globalen Supply-Chain-Netzwerken zeigt sich, dass die alleinige Implementierung 
nachhaltigkeitsorientierter Verhaltenskodizes nicht als zielführend erachtet wird. 
Vielmehr stellt die Kombination mit nachhaltigkeitsorientierten Indikatoren und 
Kennzahlen sowie die Darstellung von Anreizmechanismen einen Erfolg verspre-
chenden Ansatz dar, um nachhaltige Zielsetzungen in globalen Supply-Chain-Netz-
werken umzusetzen. 
 
In unterschiedlicher Weise eignet sich das Instrument Investitionen in Wertschöp-
fungspartner zum Management von Nachhaltigkeit in den einzelnen Netzwerktypen. 
Während globale und einfache Netzwerke dem Instrument eine hohe Bedeutung 
zuweisen, besitzt diese für global und komplex ausgerichtete Netzwerke nur eine 
mittlere sowie für lokale Netzwerke kaum Relevanz. Es kann davon ausgegangen 
werden, dass Investitionen in die Infrastruktur der Wertschöpfungspartner eher in 
global ausgerichteten Netzwerken als Instrument eines Managements von Nachhal-
tigkeit genutzt werden. Hier zeigt sich, dass unterschiedliche strukturelle Bedingun-
gen, wie beispielsweise ein geringer Komplexitätsgrad, eine umfassende Zielkon-
gruenz im Netzwerk sowie der Einfluss, den die fokale Unternehmung auf die Wert-
schöpfungspartner nehmen kann, begünstigende Faktoren für den Einsatz dieses 
Instruments darstellen.  
 
Der Gestaltungsparameter Rückverfolgungssysteme wird durch die Variablen Rück-
verfolgbarkeit durch Massenbilanz-Systeme sowie Rückverfolgbarkeit durch Segre-
gation-Systeme oder Identity-Preservation-Systeme operationalisiert. Die Rückver-
folgbarkeit von Warenströmen durch Massenbilanz-Systeme weist in Netzwerktypen 
mit einfachen Netzwerkstrukturen eine hohe Eignung auf. Kaum Relevanz hat das 
Instrument dagegen in Supply-Chain-Netzwerken mit globalen und komplexen 
Netzwerkstrukturen. Anders verhält es sich mit der Eignung von Segregation- bzw. 
Identity-Preservation-Systemen. Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung 
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zeigen für alle Netzwerktypen, dass der Ansatz aktuell kaum Relevanz für ein Ma-
nagement von Nachhaltigkeit besitzt. 
 
Signifikante Unterschiede zwischen Cluster 1 „Supply-Chain-Netzwerke mit globalen 
und komplexen Wertschöpfungsstrukturen“ (N = 31) und Cluster 2 „Supply-Chain-
Netzwerke mit lokalen und einfachen Wertschöpfungsstrukturen“ (N = 14) liegen für 
die Variablen Nachhaltigkeitsorientierte Verhaltenskodizes, Investitionen in Wert-
schöpfungspartner sowie Rückverfolgbarkeit durch Massenbilanzsysteme vor. Für 
die Variable Nachhaltigkeitsorientierte Verhaltenskodizes wird ein t-Wert von -2,736 
bei einem Signifikanzniveau von 0,009 errechnet. Für die Variable Investitionen in 
Wertschöpfungspartner ergibt sich ein t-Wert von 4,208 bei einem Signifikanzniveau 
von 0,000, und für die Variable Rückverfolgbarkeit durch Massenbilanzsysteme wird 
ein t-Wert von -4,904 bei einem Signifikanzniveau von 0,000 ausgewiesen.520 
 
Zwischen Cluster 1 „Supply-Chain-Netzwerke mit globalen und komplexen Wert-
schöpfungsstrukturen“ (N = 31) und Cluster 3 „Supply-Chain-Netzwerke mit globalen 
und einfachen Wertschöpfungsstrukturen“ (N = 31) können signifikante Unterschiede 
für die Gestaltungsparameter Investitionen in Wertschöpfungspartner, mit einem t-
Wert von -3,054 bei einem Signifikanzniveau von 0,004, sowie Rückverfolgbarkeit 
durch Massenbilanz-Systeme, mit einem t-Wert von -4,975 bei einem Signifikanzni-
veau von 0,000, ausgewiesen werden.521 
 
Zwischen Cluster 2 „Supply-Chain-Netzwerke mit lokalen und einfachen Wert-
schöpfungsstrukturen“ (N = 14) und Cluster 3 „Supply-Chain-Netzwerke mit globalen 
und einfachen Wertschöpfungsstrukturen“ (N = 31) können signifikante Unterschiede 
für die Variable Investitionen in Wertschöpfungspartner mit einem t-Wert von -7,623 
bei einem Signifikanzniveau von 0,000 ausgewiesen werden.522 
 
                                               
 
520 Vgl. hierzu Anhang I; Für die einzelnen Variablen kann der T-Wert aus der Spalte „T“ und der Zeile „Varianzen 
nicht gleich“ entnommen werden. Das zugehörige Signifikanzniveau wird in der Zeile „Varianzen nicht gleich“ 
und der Spalte „Sig (2-seitig)“ ausgewiesen. 
521 Vgl. hierzu Anhang II; Für die einzelnen Variablen kann der T-Wert aus der Spalte „T“ und der Zeile „Varianzen 
nicht gleich“ entnommen werden. Das zugehörige Signifikanzniveau wird in der Zeile „Varianzen nicht gleich“ 
und der Spalte „Sig (2-seitig)“ ausgewiesen. 
522 Vgl. hierzu Anhang III; Für die einzelnen Variablen kann der T-Wert aus der Spalte „T“ und der Zeile „Varianzen 
nicht gleich“ entnommen werden. Das zugehörige Signifikanzniveau wird in der Zeile „Varianzen nicht gleich“ 
und der Spalte „Sig (2-seitig)“ ausgewiesen. 
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Abbildung 5-6 zeigt im Überblick die signifikanten Gestaltungsunterschiede der Re-
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Abbildung 5-6: Signifikante Gestaltungsunterschiede der Regulationsfunktion zwischen den 
Netzwerktypen 
5.1.4 Gestaltungsempfehlungen der Evaluationsfunktion 
Die Gestaltungsparameter der Evaluationsfunktion umfassen Kontroll- und Steue-
rungsmechanismen, die sich auf die Nachhaltigkeitsleistung einzelner Netzwerkun-
ternehmen, ausgewählte Netzwerkbeziehungen oder das gesamte Netzwerk bezie-
hen können. Abbildung 5-7 gibt einen Überblick über die netzwerkspezifische Rele-




























Abbildung 5-7: Netzwerkspezifische Relevanz der Gestaltungsparameter der Evaluations-
funktion 
Der Gestaltungsparameter Zertifizierung und Kennzeichnung wird durch die Vari-
ablen Zertifizierung einzelner Wertschöpfungspartner sowie Zertifizierung der ge-
samten Wertschöpfungskette abgebildet. Während die Zertifizierung einzelner Wert-
schöpfungspartner als Instrument eines Managements von Nachhaltigkeit clusterü-
bergreifend eine hohe Relevanz besitzt, eignet sich die Zertifizierung der gesamten 
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mit einfachen Wertschöpfungsstrukturen. In Supply-Chain-Netzwerken mit komple-
xen Netzwerkstrukturen kommt dem Instrument nur eine mittlere Bedeutung zu.  
 
Der Gestaltungsparameter Prüfung, Monitoring und Verifizierung wird durch die Va-
riablen Regelmäßig stattfindende Prüfungs-/Auditmaßnahmen sowie Fortlaufende 
Monitoringmaßnahmen operationalisiert, wobei eine Spezifizierung durch die Attri-
bute Umsetzung durch externe, unabhängige Organisation bzw. Umsetzung durch 
interne Organisation/Netzwerkpartner erfolgt. Im hohen Maße eignet sich eine re-
gelmäßige Prüfung der Nachhaltigkeitsleistung durch interne Netzwerkpartner für 
lokale Supply-Chain-Netzwerktypen. Für global ausgerichtete Netzwerktypen besitzt 
das Instrument hingegen nur eine mittlere Bedeutung. Eine externe regelmäßige 
Prüfung der Nachhaltigkeitsleistung eignet sich im hohen Maße für Supply-Chain-
Netzwerktypen mit globalen und einfachen Wertschöpfungsstrukturen. Lokal ausge-
richtete Netzwerke sowie Netzwerktypen mit globalen und komplexen Wertschöp-
fungsstrukturen messen dem Instrument hingegen eine mittlere Bedeutung für ein 
Management von Nachhaltigkeit zu. Ein fortlaufendes Monitoring der Nachhaltig-
keitsleistung durch interne Netzwerkpartner hat insbesondere für global ausgerich-
tete Supply-Chain-Netzwerktypen eine hohe Relevanz. Kaum geeignet scheint der 
Ansatz hingegen für lokale Netzwerktypen. Dem Instrument Fortlaufendes Monito-
ring der Nachhaltigkeitsleistung durch externe, unabhängige Organisationen attes-
tieren Netzwerktypen mit globalen und komplexen Netzwerkstrukturen sowie lokal 
ausgerichtete Netzwerke im Rahmen eines Managements von Nachhaltigkeit eine 
geringe und Supply-Chain-Netzwerktypen mit globalen und einfachen Wertschöp-
fungsstrukturen eine mittlere Eignung. 
 
Die Selbstbewertung der Nachhaltigkeitsleistung durch die Netzwerkpartner ent-
spricht weitestgehend der Einschätzung, die sich auch für den Ansatz Regelmäßige 
Prüfung der Nachhaltigkeitsleistung durch interne Netzwerkpartner zeigt. Entspre-
chend messen lokal ausgerichtete Netzwerke dem Instrument eine hohe Bedeutung 
zu, während der Ansatz in Supply-Chain-Netzwerktypen mit globalen und komple-
xen Netzwerkstrukturen als durchschnittlich und in Supply-Chain-Netzwerktypen mit 
globalen und einfachen Netzwerkstrukturen als kaum geeignet gilt. 
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Um Verstöße frühzeitig zu erkennen, nutzen Supply-Chain-Netzwerktypen mit glo-
balen und komplexen Netzwerkstrukturen im hohen Maße das Instrument Be-
schwerdemechanismen. Keine bzw. kaum Relevanz besitzt der Ansatz dagegen in 
Supply-Chain-Netzwerktypen mit einfachen Wertschöpfungsstrukturen. 
 
Nachhaltigkeitsratings kommt in global ausgerichteten Netzwerken eine mittlere 
Bedeutung zu. Für lokale Netzwerktypen hat das Instrument keine Relevanz. 
 
Im Rahmen eines Managements von Nachhaltigkeit eignet sich das Instrument Do-
kumentation, Berichterstattung und Offenlegung der Nachhaltigkeitsleistung im ho-
hen Maße für Supply-Chain-Netzwerktypen mit globalen und einfachen Strukturen. 
Eine mittlere Bedeutung besitzt der Ansatz für lokal ausgerichtete Netzwerke sowie 
Netzwerktypen mit globalen und komplexen Strukturen. 
 
Die Operationalisierung des Gestaltungsparameters Umweltanalyse erfolgt durch 
die Variablen Nachhaltigkeitsorientierte Cross-Impact-Analyse, Nachhaltigkeitsori-
entierte Früherkennung, Nachhaltigkeitsorientierte Risikoanalyse sowie Nachhaltig-
keitsorientierte Szenarioanalyse. Im Rahmen eines Managements von Nachhaltig-
keit halten global ausgerichtete Supply-Chain-Netzwerke die nachhaltigkeitsorien-
tierte Früherkennung und Risikoanalyse für im hohen Maße geeignet. In lokal aus-
gerichteten Netzwerken finden die Ansätze hingegen kaum Beachtung. Für die Va-
riablen Nachhaltigkeitsorientierte Cross-Impact-Analyse sowie Nachhaltigkeitsorien-
tierte Szenarioanalyse stellt sich das Eignungsprofil differenziert dar. Während 
Supply-Chain-Netzwerke mit globalen und komplexen Wertschöpfungsstrukturen die 
hohe Bedeutung der Ansätze betonen, negieren lokal ausgerichtete Supply-Chain-
Netzwerke die Eignung gänzlich und Netzwerktypen mit globalen und einfachen 
Wertschöpfungsstrukturen weisen dem Instrument eine mittlere Bedeutung im 
Rahmen eines Managements von Nachhaltigkeit zu. 
 
Signifikante Unterschiede zwischen Cluster 1 „Supply-Chain-Netzwerke mit globalen 
und komplexen Wertschöpfungsstrukturen“ (N = 31) und Cluster 2 „Supply-Chain-
Netzwerke mit lokalen und einfachen Wertschöpfungsstrukturen“ (N = 14) zeigen 
sich für die Variablen Zertifizierung der gesamten Wertschöpfungskette, Fortlaufen-
des Monitoring der Nachhaltigkeitsleistung intern, Selbstbewertung der Nachhaltig-
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keitsleistung, Beschwerdemechanismen, Nachhaltigkeitsrating, Nachhaltigkeitsori-
entierte Cross-Impact-Analyse, Nachhaltigkeitsorientierte Früherkennung, Nachhal-
tigkeitsorientierte Risikoanalyse sowie Nachhaltigkeitsorientierte Szenarioanalyse. 
Für die Variable Zertifizierung der gesamten Wertschöpfungskette wird ein t-Wert 
von -7,561 bei einem Signifikanzniveau von 0,000, für die Variable Fortlaufendes 
Monitoring der Nachhaltigkeitsleistung intern ein t-Wert von 8,285 bei einem Signifi-
kanzniveau von 0,000 und für die Variable Selbstbewertung der Nachhaltigkeits-
leistung ein t-Wert von -3,635 bei einem Signifikanzniveau von 0,001 errechnet. Der 
t-Wert für die Variable Beschwerdemechanismen liegt bei 12,506 bei einem Signifi-
kanzniveau von 0,000. Für die Variable Nachhaltigkeitsrating wird ein t-Wert von 
5,276 bei einem Signifikanzniveau von 0,000 ausgegeben. Der T-Test weist zudem 
für die Variable Nachhaltigkeitsorientierte Cross-Impact-Analyse einen t-Wert von 
13,693 bei einem Signifikanzniveau von 0,000, für die Variable Nachhaltigkeitsori-
entierte Früherkennung einen t-Wert von 13,040 bei einem Signifikanzniveau von 
0,000, für die Variable Nachhaltigkeitsorientierte Risikoanalyse einen t-Wert von 
11,231 bei einem Signifikanzniveau von 0,000 sowie für die Variable Nachhaltig-
keitsorientierte Szenarioanalyse einen t-Wert von 13,106 bei einem Signifikanzni-
veau von 0,000 aus. 523  
 
Zwischen Cluster 1 „Supply-Chain-Netzwerke mit globalen und komplexen Wert-
schöpfungsstrukturen“ (N = 31) und Cluster 3 „Supply-Chain-Netzwerke mit globalen 
und einfachen Wertschöpfungsstrukturen“ (N = 31) können signifikante Unterschiede 
für die Gestaltungsparameter Zertifizierung der gesamten Wertschöpfungskette, 
Regelmäßige Prüfung der Nachhaltigkeitsleistung extern, Selbstbewertung der 
Nachhaltigkeitsleistung, Beschwerdemechanismen, Dokumentation, Berichterstat-
tung und Offenlegung der Nachhaltigkeitsleistung, Nachhaltigkeitsorientierte Cross-
Impact-Analyse, Nachhaltigkeitsorientierte Früherkennung, Nachhaltigkeitsorien-
tierte Risikoanalyse sowie Nachhaltigkeitsorientierte Szenarioanalyse ausgewiesen 
werden. Im Rahmen der empirischen Analyse wurde für die Variable Zertifizierung 
der gesamten Wertschöpfungskette ein t-Wert von -7,896 bei einem Signifikanzni-
veau von 0,000, für die Variable Regelmäßige Prüfung der Nachhaltigkeitsleistung 
                                               
 
523 Vgl. hierzu Anhang I; Für die einzelnen Variablen kann der T-Wert aus der Spalte „T“ und der Zeile „Varianzen 
nicht gleich“ entnommen werden. Das zugehörige Signifikanzniveau wird in der Zeile „Varianzen nicht gleich“ 
und der Spalte „Sig (2-seitig)“ ausgewiesen. 
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extern ein t-Wert von -9,098 bei einem Signifikanzniveau von 0,000 und für die Vari-
able Selbstbewertung der Nachhaltigkeitsleistung ein t-Wert von 5,365 bei einem 
Signifikanzniveau von 0,000 errechnet. Der t-Wert für die Variable Beschwerdeme-
chanismen liegt bei 8,144 bei einem Signifikanzniveau von 0,000, und für die Vari-
able Dokumentation, Berichterstattung und Offenlegung der Nachhaltigkeitsleistung 
wird ein t-Wert von -2,921 bei einem Signifikanzniveau von 0,005 ausgegeben. Der 
T-Test zeigt ferner für die Variable Nachhaltigkeitsorientierte Cross-Impact-Analyse 
einen t-Wert von 7,385 bei einem Signifikanzniveau von 0,000, für die Variable 
Nachhaltigkeitsorientierte Früherkennung einen t-Wert von 3,248 bei einem Signifi-
kanzniveau von 0,002, für die Variable Nachhaltigkeitsorientierte Risikoanalyse ei-
nen t-Wert von 3,349 bei einem Signifikanzniveau von 0,001 sowie für die Variable 
Nachhaltigkeitsorientierte Szenarioanalyse einen t-Wert von 6,860 bei einem Signi-
fikanzniveau von 0,000.524 
 
Zwischen Cluster 2 „Supply-Chain-Netzwerke mit lokalen und einfachen Wert-
schöpfungsstrukturen“ (N = 14) und Cluster 3 „Supply-Chain-Netzwerke mit globalen 
und einfachen Wertschöpfungsstrukturen“ (N = 31) können signifikante Unterschiede 
für die Variablen Regelmäßige Prüfung der Nachhaltigkeitsleistung extern, Fortlau-
fendes Monitoring der Nachhaltigkeitsleistung intern, Fortlaufendes Monitoring der 
Nachhaltigkeitsleistung extern, Selbstbewertung der Nachhaltigkeitsleistung, Be-
schwerdemechanismen, Nachhaltigkeitsrating, Dokumentation, Berichterstattung 
und Offenlegung der Nachhaltigkeitsleistung, Nachhaltigkeitsorientierte Cross-Im-
pact-Analyse, Nachhaltigkeitsorientierte Früherkennung, Nachhaltigkeitsorientierte 
Risikoanalyse sowie Nachhaltigkeitsorientierte Szenarioanalyse nachgewiesen wer-
den. Für die Variable Regelmäßige Prüfung der Nachhaltigkeitsleistung extern wird 
ein t-Wert von -7,223 bei einem Signifikanzniveau von 0,000, für die Variable Fort-
laufendes Monitoring der Nachhaltigkeitsleistung intern ein t-Wert von -7,747 bei 
einem Signifikanzniveau von 0,000, für die Variable Fortlaufendes Monitoring der 
Nachhaltigkeitsleistung extern ein t-Wert von -2,710 bei einem Signifikanzniveau 
von 0,010, und für die Variable Selbstbewertung der Nachhaltigkeitsleistung ein t-
Wert von 7,956 bei einem Signifikanzniveau von 0,000 errechnet. Der t-Wert für die 
                                               
 
524 Vgl. hierzu Anhang II; Für die einzelnen Variablen kann der T-Wert aus der Spalte „T“ und der Zeile „Varianzen 
nicht gleich“ entnommen werden. Das zugehörige Signifikanzniveau wird in der Zeile „Varianzen nicht gleich“ 
und der Spalte „Sig (2-seitig)“ ausgewiesen. 
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Variable Beschwerdemechanismen liegt bei -6,186 bei einem Signifikanzniveau von 
0,000, für die Variable Nachhaltigkeitsrating liegt der t-Wert bei -4,689 bei einem 
Signifikanzniveau von 0,000 und für die Variable Dokumentation, Berichterstattung 
und Offenlegung der Nachhaltigkeitsleistung wird im Rahmen der empirischen Ana-
lyse ein t-Wert von -4,248 bei einem Signifikanzniveau von 0,000 ausgegeben. Zu-
dem zeigt der T-Test für die Variable Nachhaltigkeitsorientierte Cross-Impact-Ana-
lyse einen t-Wert von -6,014 bei einem Signifikanzniveau von 0,000, für die Variable 
Nachhaltigkeitsorientierte Früherkennung einen t-Wert von -9,664 bei einem Signifi-
kanzniveau von 0,000, für die Variable Nachhaltigkeitsorientierte Risikoanalyse ei-
nen t-Wert von -8,708 bei einem Signifikanzniveau von 0,000 sowie für die Variable 
Nachhaltigkeitsorientierte Szenarioanalyse einen t-Wert von -5,572 bei einem Signi-
fikanzniveau von 0,000.525 
 
Abbildung 5-8 zeigt im Überblick die signifikanten Gestaltungsunterschiede der 
















                                               
 
525 Vgl. hierzu Anhang III; Für die einzelnen Variablen kann der T-Wert aus der Spalte „T“ und der Zeile „Varianzen 
nicht gleich“ entnommen werden. Das zugehörige Signifikanzniveau wird in der Zeile „Varianzen nicht gleich“ 
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5.1.5 Gestaltungsempfehlungen der Supply-Chain-         
Resilience 
Die Gestaltungsempfehlungen der Supply-Chain-Resilience zielen darauf ab, eine 
schnelle Reaktion auf unvorhergesehene, nachhaltigkeitsrelevante Vorfälle zu er-
möglichen und damit die Widerstandsfähigkeit (engl. resilience) der Supply Chain zu 
erhöhen.526 Abbildung 5-9 gibt einen Überblick über die netzwerkspezifische Rele-




















Abbildung 5-9: Netzwerkspezifische Relevanz der Gestaltungsparameter der Supply-Chain-
Resilience 
Dem Aufbau von Reservekapazitäten weisen insbesondere lokal ausgerichtete 
Netzwerke eine hohe Bedeutung zu. Für globale Netzwerke besitzt dieses Instru-
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ment nur eine durchschnittliche Relevanz im Hinblick auf ein Management von 
Nachhaltigkeit. 
 
Die Variablen Flexibilität in den Beschaffungsstrukturen und Flexibilität in den Ab-
satzstrukturen weisen das gleiche Eignungsprofil auf. Während Supply-Chain-Netz-
werktypen mit einfachen Strukturen in den Flexibilitätsansätzen einen im hohen 
Maße geeigneten Ansatz zum Management von Nachhaltigkeit sehen, weisen 
Netzwerktypen mit komplexen Wertschöpfungsstrukturen beiden Instrumenten nur 
eine mittlere Bedeutung zu.  
 
Die Erhöhung der Supply-Chain-Visibilität eignet sich im hohen Maße für global 
ausgerichtete Netzwerktypen. Lokale Supply-Chain-Netzwerke halten den Ansatz 
hingegen für kaum geeignet. 
 
Zu den Resilience-Ansätzen der Supply-Chain-Management-Forschung werden das 
nachhaltigkeitsorientierte Supply-Chain-Continuity-Management/Planning, das 
nachhaltigkeitsorientierte Supply-Chain-Eventmanagement, das nachhaltigkeitsori-
entierte Supply-Chain-Krisenmanagement, das nachhaltigkeitsorientierte Supply-
Chain-Risikomanagement sowie die Ansätze des nachhaltigkeitsorientierten Supply-
Chain-Safety/Security-Managements gezählt. Für alle Gestaltungsparameter liegt 
ein differenziertes, jedoch einheitliches Eignungsprofil vor. Während globale und 
komplexe Netzwerktypen den Ansätzen eine hohe Bedeutung zuweisen, besitzen 
diese für lokale Netzwerke kaum sowie für global und einfach ausgerichtete Netz-
werke eine mittlere Relevanz. 
 
Cluster 1 „Supply-Chain-Netzwerke mit globalen und komplexen Wertschöpfungs-
strukturen“ (N = 31) unterscheidet sich in allen Variablen signifikant von Cluster 2 
„Supply-Chain-Netzwerke mit lokalen und einfachen Wertschöpfungsstrukturen“ 
(N = 14). Der t-Wert für die Variable Aufbau von Reservekapazitäten liegt bei -7,437 
bei einem Signifikanzniveau von 0,000. Für die Variable Flexibilität in den Beschaf-
fungsstrukturen wird ein t-Wert von -8,638 bei einem Signifikanzniveau von 0,000 
und für die Variable Flexibilität in den Absatzstrukturen ein t-Wert von -9,200 bei 
einem Signifikanzniveau von 0,000 errechnet. Für die Variable Erhöhung der 
Supply-Chain-Visibilität wird ein t-Wert von 5,058 bei einem Signifikanzniveau von 
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0,000 ausgegeben. Der T-Test weist zudem für die Variable Nachhaltigkeitsorien-
tiertes Supply-Chain-Continuity-Management/Planning einen t-Wert von 23,479 bei 
einem Signifikanzniveau von 0,000, für die Variable Nachhaltigkeitsorientiertes 
Supply-Chain-Eventmanagement einen t-Wert von 12,807 bei einem Signifikanzni-
veau von 0,000, für die Variable Nachhaltigkeitsorientiertes Supply-Chain-Krisen-
management einen t-Wert von 8,504 bei einem Signifikanzniveau von 0,000, für die 
Variable Nachhaltigkeitsorientiertes Supply-Chain-Risikomanagement einen t-Wert 
von 8,431 bei einem Signifikanzniveau von 0,000 sowie für die Variable Nachhaltig-
keitsorientiertes Supply-Chain-Safety/Security-Management einen t-Wert von 
10,788 bei einem Signifikanzniveau von 0,000 aus.527  
 
Zwischen Cluster 1 „Supply-Chain-Netzwerke mit globalen und komplexen Wert-
schöpfungsstrukturen“ (N = 31) sowie Cluster 3 „Supply-Chain-Netzwerke mit glo-
balen und einfachen Wertschöpfungsstrukturen“ (N = 31) können signifikante Unter-
schiede für die Gestaltungsparameter Flexibilität in den Beschaffungsstrukturen, 
Flexibilität in den Absatzstrukturen, Nachhaltigkeitsorientiertes Supply-Chain-Conti-
nuity-Management/Planning, Nachhaltigkeitsorientiertes Supply-Chain-Eventmana-
gement, Nachhaltigkeitsorientiertes Supply-Chain-Krisenmanagement, Nachhaltig-
keitsorientiertes Supply-Chain-Risikomanagement sowie Nachhaltigkeitsorientiertes 
Supply-Chain-Safety/Security-Management ausgewiesen werden. Der T-Test er-
rechnet für die Variable Flexibilität in den Beschaffungsstrukturen einen t-Wert von 
-4,296 bei einem Signifikanzniveau von 0,000 und für die Variable Flexibilität in den 
Absatzstrukturen einen t-Wert von -5,484 bei einem Signifikanzniveau von 0,000. Im 
Rahmen der empirischen Analyse wurde für die Variable Nachhaltigkeitsorientiertes 
Supply-Chain-Continuity-Management/Planning ein t-Wert von 4,992 bei einem Sig-
nifikanzniveau von 0,000, für die Variable Nachhaltigkeitsorientiertes Supply-Chain-
Eventmanagement ein t-Wert von 6,796 bei einem Signifikanzniveau von 0,000, für 
die Variable Nachhaltigkeitsorientiertes Supply-Chain-Krisenmanagement ein t-Wert 
von 2,745 bei einem Signifikanzniveau von 0,008, für die Variable Nachhaltigkeits-
orientiertes Supply-Chain-Risikomanagement ein t-Wert von 3,225 bei einem Signi-
fikanzniveau von 0,002 sowie für die Variable Nachhaltigkeitsorientiertes Supply-
                                               
 
527 Vgl. hierzu Anhang I; Für die einzelnen Variablen kann der T-Wert aus der Spalte „T“ und der Zeile „Varianzen 
nicht gleich“ entnommen werden. Das zugehörige Signifikanzniveau wird in der Zeile „Varianzen nicht gleich“ 
und der Spalte „Sig (2-seitig)“ ausgewiesen. 
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Chain-Safety/Security-Management ein t-Wert von 5,177 bei einem Signifikanzni-
veau von 0,000 ausgegeben.528 
 
Zwischen Cluster 2 „Supply-Chain-Netzwerke mit lokalen und einfachen Wert-
schöpfungsstrukturen“ (N = 14) und Cluster 3 „Supply-Chain-Netzwerke mit globalen 
und einfachen Wertschöpfungsstrukturen“ (N = 31) können mit einer Ausnahme sig-
nifikante Unterschiede in allen Variablen festgestellt werden. Lediglich die Ausprä-
gung der Variable Flexibilität in den Absatzstrukturen weist keine signifikanten Un-
terschiede in den Netzwerktypen aus. Der t-Wert für die Variable Aufbau von Reser-
vekapazitäten liegt bei 7,547 bei einem Signifikanzniveau von 0,000. Für die Vari-
able Flexibilität in den Beschaffungsstrukturen wird ein t-Wert von 3,499 bei einem 
Signifikanzniveau von 0,001 errechnet. Für die Variable Erhöhung der Supply-
Chain-Visibilität wird ein t-Wert von -4,723 bei einem Signifikanzniveau von 0,000 
ausgegeben. Der T-Test weist zudem für die Variable Nachhaltigkeitsorientiertes 
Supply-Chain-Continuity-Management/Planning einen t-Wert von -7,105 bei einem 
Signifikanzniveau von 0,000, für die Variable Nachhaltigkeitsorientiertes Supply-
Chain-Eventmanagement einen t-Wert von -3,898 bei einem Signifikanzniveau von 
0,000, für die Variable Nachhaltigkeitsorientiertes Supply-Chain-Krisenmanagement 
einen t-Wert von -5,139 bei einem Signifikanzniveau von 0,000, für die Variable 
Nachhaltigkeitsorientiertes Supply-Chain-Risikomanagement einen t-Wert von 
-5,258 bei einem Signifikanzniveau von 0,000 sowie für die Variable Nachhaltig-
keitsorientiertes Supply-Chain-Safety/Security-Management einen t-Wert von -3,066 
bei einem Signifikanzniveau von 0,004 aus.529 
 
Abbildung 5-10 zeigt im Überblick die signifikanten Gestaltungsunterschiede der 




                                               
 
528 Vgl. hierzu Anhang II; Für die einzelnen Variablen kann der T-Wert aus der Spalte „T“ und der Zeile „Varianzen 
nicht gleich“ entnommen werden. Das zugehörige Signifikanzniveau wird in der Zeile „Varianzen nicht gleich“ 
und der Spalte „Sig (2-seitig)“ ausgewiesen. 
529 Vgl. hierzu Anhang III; Für die einzelnen Variablen kann der T-Wert aus der Spalte „T“ und der Zeile „Varianzen 
nicht gleich“ entnommen werden. Das zugehörige Signifikanzniveau wird in der Zeile „Varianzen nicht gleich“ 
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Cluster 2: 
SCN mit lokalen &  
einfachen Strukturen 
            sowie 
Cluster 3: 
SCN mit globalen & 
einfachen Strukturen 
Gestaltungsparameter der          
Supply-Chain-Resilience 
Aufbau von Reservekapazitäten + - + 
Flexibilität in den 
Beschaffungsstrukturen + + + 
Flexibilität in den Absatzstrukturen + + - 
Erhöhung der Supply-Chain-
Visibilität + - + 
Nachhaltigkeitsorientiertes              
Supply-Chain-Continuity-
Management 
+ + + 
Nachhaltigkeitsorientiertes              
Supply-Chain-Eventmanagement + + + 
Nachhaltigkeitsorientiertes              
Supply-Chain-Krisenmanagement + + + 
Nachhaltigkeitsorientiertes              
Supply-Chain-Risikomanagement + + + 
Nachhaltigkeitsorientiertes Supply-
Chain-Safety/Security-Management + + + 
+  Signifikante Unterschiede liegen vor       - Signifikante Unterschiede liegen nicht vor 
Abbildung 5-10: Signifikante Gestaltungsunterschiede der Supply-Chain-Resilience zwi-
schen den Netzwerktypen 
5.2 Typenspezifische Gestaltungsempfehlungen 
Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln eine funktionsspezifische Analyse der 
Gestaltungsparameter vorgenommen wurde, soll nachfolgend die Eignung der 
Gestaltungsempfehlungen eines Managements von Nachhaltigkeit separat für die 
identifizierten Netzwerktypen dargestellt werden. Für die einzelnen im Abschnitt 3.2 
aufgeführten Gestaltungsparameter eines Managements von Nachhaltigkeit wurde 
durch die Befragungsteilnehmer eine Einschätzung der Eignung auf einer Skala von 
1 (gar nicht geeignet) bis 5 (sehr hohe Eignung) vorgenommen. Zur Ableitung netz-
werkspezifischer Gestaltungsempfehlungen wird eine Relevanzgrenze bei einem 
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Mittelwert ≥ 3,00 gezogen.530 Werte, die diesem Kriterium entsprechen, werden als 
Gestaltungsparameter spezifischer Supply-Chain-Netzwerke berücksichtigt. In den 
grafischen Abbildungen visualisiert eine graue Unterlegung diese Werte. 
5.2.1 Gestaltungsempfehlung für Supply-Chain-Netzwerke 
mit globalen und komplexen Wertschöpfungs-   
strukturen 
Supply-Chain-Netzwerke mit globalen und komplexen Wertschöpfungsstrukturen 
zeichnen sich durch lange und komplexe Wertschöpfungsketten aus, die in ihrer 
Reichweite global ausgerichtet sind und einen hohen Internationalisierungsgrad 
aufweisen. Dem Befragungsrücklauf entsprechend sind in diesem Cluster die Tex-
tilindustrie, der Maschinen- und Anlagenbau sowie die Automobil- und Zulieferin-
dustrie stark vertretene Branchen. 
 
Um Informationen über die Beziehungen zu vor- und/oder nachgelagerten Wert-
schöpfungspartnern darstellen und damit die Transparenz im Netzwerk erhöhen zu 
können, empfiehlt sich für diesen Netzwerktyp im Rahmen der Selektionsfunktion 
der Einsatz von Supply Chain Maps (3,42). Ferner sollten Nachhaltigkeitskriterien 
sowohl in dem Prozess der Lieferanten- (4,00) als auch der Abnehmerauswahl 
(3,45) Berücksichtigung finden. So können bestehende und neue Netzwerkpartner 
hinsichtlich ihrer ökologischen, sozialen und ökonomischen Kompetenzen vorab 
bzw. fortlaufend beurteilt werden. Lediglich die Variable Nachhaltige Stakeholder-
Auswahl (2,58) überschreitet die gesetzte Mittelwert-Relevanzgrenze von ≥ 3,00 
nicht.  
 
Anzumerken ist an dieser Stelle, dass für diesen Netzwerktyp die Ansätze des Sta-
keholder-Engagements im Rahmen der Allokationsfunktion ebenfalls keinen emp-
fehlenswerten Ansatz für ein Management von Nachhaltigkeit darstellen.531 Unter-
nehmen, welche die Ansätze des Stakeholder-Engagements nicht einsetzen, wer-
den typischerweise auch in der dem Stakeholder-Engagement vorgelagerten Stake-
                                               
 
530 Vgl. Hausladen (2001), S. 220. 
531 Vgl. Kapitel 5.2.1 – Gestaltungsparameter der Allokationsfunktion. 
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holder-Auswahl kein geeignetes Instrument eines Managements von Nachhaltigkeit 
sehen.  
 
Für Supply-Chain-Netzwerke mit globalen und komplexen Wertschöpfungsstruktu-
ren ist im Rahmen der Allokationsfunktion zu empfehlen, Aufgaben und Verantwort-
lichkeiten im Rahmen eines wertschöpfungskettenübergreifenden Nachhaltigkeits-
managements auf strategische Lieferanten (3,58) bzw. strategische Abnehmer 
(3,26) zu übertragen, um somit auch Wertschöpfungspartner der unter(st)en Wert-
schöpfungsstufen zu erreichen. Ferner ist aus Sicht der Kompetenzentwicklung so-
wohl für Lieferanten (4,10) als auch für Abnehmer (3,81) die Vermittlung nachhaltig-
keitsrelevanter Kenntnisse, Fertigkeiten und Fähigkeiten zu forcieren. Keine Be-
rücksichtigung finden die Ansätze des Stakeholder-Engagements, die sich in die 
Variablen Stakeholder-Information (2,90), Beratung/Consulting durch Stakeholder 
(2,77) sowie Übertragung von Entscheidungskompetenzen auf Stakeholder (1,71) 
gliedern. Industrie-Initiativen und -Verbände (3,03), als spezifische Form des Stake-
holder-Engagements, stellen hingegen für diesen Netzwerktyp im Rahmen der Allo-
kationsfunktion einen empfehlenswerten Ansatz für ein Management von Nachhal-
tigkeit dar.  
 
Industrie-Initiativen und -Verbände vertreten, im Gegensatz zu den meisten Stake-
holdern, unternehmerische Interessenslagen. Daher scheint das vorliegende Ergeb-
nis zunächst plausibel. Die ablehnende Haltung gegenüber den Ansätzen des Sta-
keholder-Engagements deutet darauf hin, dass die Anforderungen, welche Stake-
holder an die Unternehmen richten, als zu hoch angesehen werden, Unternehmen 
Stakeholdern in diesem Zusammenhang keine konstruktive Zusammenarbeit zu-
trauen532 bzw. Wirtschaftskooperationen von einigen Stakeholdern prinzipiell abge-
lehnt werden.533  
 
                                               
 
532 Beispielhaft kann an dieser Stelle auf die öffentliche Diskussion bezüglich verschiedener WWF-Projekte 
verwiesen werden. Als zentraler Kritikpunkt wird die zu weitgehende Kompromissbereitschaft des WWF 
thematisiert. Siehe hierzu: www.wwf.de/wwfinformiert/ sowie 
www.greeenpeace.de/themen/waelder/presseerklaerungen/artikel/palmoel_treibt_waldzerstoerung_in_indonesi
en_voran/ 
Auch Unternehmen stehen in diesem Zusammenhang in der Kritik. Solche Debatten können dazu beitragen, 
dass sich Unternehmen grundsätzlich die Frage stellen, ob es sinnvoll ist, solche Projekte zu unterstützen bzw. 
NGOs als Partner in ein Management von Nachhaltigkeit einzubeziehen. Vgl. Kremers (2010), o. S. 
533 Vgl. Scherer (2014), S. 40. 
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Für Gestaltungsansätze, die sich aus der Regulationsfunktion ableiten lassen, ist 
der Einsatz von nachhaltigkeitsorientierten Verhaltenskodizes (3,45) sowie Indikato-
ren und Kennzahlen (3,65) zu empfehlen. Zudem stellen bewusst gesetzte Anreiz-
mechanismen (4,03) ein im hohen Maße Erfolg versprechendes Instrument eines 
Managements von Nachhaltigkeit dar. Auch Investitionsmaßnahmen in die Infra-
struktur der Wertschöpfungspartner (3,48) können den Nachhaltigkeitsstandard der 
Wertschöpfungskette verbessern. Rückverfolgungssysteme, die durch die Variablen 
Rückverfolgbarkeit durch Massenbilanz-Systeme (2,32) sowie Rückverfolgbarkeit 
durch Segregation-Systeme oder Identity-Preservation-Systeme (1,52) abgebildet 
sind, überschreiten die Mittelwert-Relevanzgrenze von ≥ 3,00 nicht und sind ent-
sprechend für diesen Netzwerktyp zunächst nicht relevant.  
 
Die geringe Bedeutung von Rückverfolgungssystemen, insbesondere Segregation-
Systemen oder Identity-Preservation-Systemen, für Supply-Chain-Netzwerke mit 
globalen und komplexen Wertschöpfungsstrukturen kann auf die hohen Umset-
zungshürden sowie die aktuell noch geringen praktischen Erfahrungswerte in die-
sem strukturellen Kontext zurückgeführt werden. 
 
Aus Sicht der Evaluationsfunktion ist sowohl die Zertifizierung einzelner Wert-
schöpfungspartner (4,03) als auch die Zertifizierung der gesamten Wertschöpfungs-
kette (3,10) im Rahmen eines Managements von Nachhaltigkeit zu empfehlen. Zu-
dem ist darauf zu achten, dass Prüfungs- (3,39) und Monitoringaktivitäten (3,94) 
durch interne Netzwerkpartner (Lieferanten oder Abnehmer des zu prüfenden Un-
ternehmens) durchgeführt werden bzw. die Form der Selbstbewertung (3,19) zur 
Evaluierung der Nachhaltigkeitsleistung einzelner Netzwerkpartner genutzt wird. Die 
Installation von Beschwerdemechanismen (3,84) stellt zudem einen empfehlens-
werten Ansatz für Supply-Chain-Netzwerke mit globalen und komplexen Wert-
schöpfungsstrukturen dar, um Nachhaltigkeitsdefizite frühzeitig zu erkennen und 
Veränderungsprozesse einzuleiten. Die Dokumentation und Offenlegung ökologi-
scher, sozialer und ökonomischer Aspekte wirtschaftlichen Handelns (3,19) ein-
schließlich ihrer Wechselwirkungen gegenüber Dritten hat sich als fester Bestandteil 
eines Managements von Nachhaltigkeit etabliert. Eine hohe Relevanz besitzt für 
diesen Netzwerktyp zudem die Umweltanalyse, welche durch die Instrumente 
Nachhaltigkeitsorientierte Cross-Impact-Analyse (4,00), Nachhaltigkeitsorientierte 
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Früherkennung (4,03), Nachhaltigkeitsorientierte Risikoanalyse (4,06) sowie Nach-
haltigkeitsorientierte Szenarioanalyse (4,03) repräsentiert werden. Da die Variablen 
Regelmäßige Prüfung der Nachhaltigkeitsleistung extern (2,55), Fortlaufendes Mo-
nitoring der Nachhaltigkeitsleistung extern (2,32) sowie Nachhaltigkeitsrating (2,87) 
die Mittelwert-Relevanzlinie von ≥ 3,00 nicht überschreiten, können sie für diesen 
Netzwerktyp nicht empfohlen werden.  
 
Die clusterübergreifende ablehnende Haltung gegenüber Nachhaltigkeitsratings 
deutet darauf hin, dass Unternehmen dem breiten Spektrum qualitativer und quan-
titativer Erhebungs- und Bewertungsmethoden sowie der mangelnden Transparenz, 
Einheitlichkeit und Nachvollziehbarkeit der Bewertungsansätze kritisch gegenüber 
stehen und daher aktuell von dem Einsatz dieses Instruments absehen.  
 
Die geringe Eignung externer Monitoring- und Prüfleistungen kann aus der Unter-
nehmenscharakteristik dieses Clusters resultieren. Die Unternehmensanalyse der 
Mitarbeiterzahlen zeigt eine geringe Konzentration (18,8 %) im Segment kleiner und 
mittlerer Unternehmen. Die Kombination mit der Branchenstruktur534 lässt den Rück-
schluss zu, dass Supply-Chain-Netzwerken mit globalen und komplexen Wert-
schöpfungsstrukturen überwiegend größere Unternehmen zugeordnet sind, die typi-
scherweise höhere Kapazitäten und internes Know-how vorhalten als kleine und 
mittlere Unternehmen. Somit können Aufgaben des Nachhaltigkeitsmanagements 
durch bestehende Kapazitäten bereits abgedeckt werden und der Bedarf an exter-
nen Leistungen sinkt. 
 
Für die Gestaltungsmöglichkeiten der Supply-Chain-Resilience kann festgehalten 
werden, dass die Erhöhung der Supply-Chain-Visibilität (3,58) sowie die Resilience-
Ansätze der Supply-Chain-Management-Forschung, welche die Instrumente Supply-
Chain-Continuity-Management (4,03), Supply-Chain-Eventmanagement (3,94), 
Supply-Chain-Krisenmanagement (4,06), Supply-Chain-Risikomanagement (4,13) 
sowie Supply-Chain-Safety/Security-Management (3,71) umfassen, eine hohe Rele-
vanz für Supply-Chain-Netzwerke mit globalen und komplexen Wertschöpfungs-
strukturen aufweisen und daher Bestandteil eines Managements von Nachhaltigkeit 
                                               
 
534 Vgl. Kapitel 4.3.3.1. 
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sein sollten. Unterhalb der Mittelwert-Relevanzgrenze von ≥ 3,00 und damit 
unberücksichtigt bleiben dagegen die Variablen Aufbau von Reservekapazitäten 
(2,87), Flexibilität in den Beschaffungsstrukturen (2,84) sowie Flexibilität in den 
Absatzstrukturen (2,81).  
 
Auch die ablehnende Haltung hinsichtlich der Flexibilisierung der Beschaffungs- und 
Absatzstrukturen kann mit der Charakteristik dieses Supply-Chain-Netzwerktyps535 
begründet werden. Der relativ hohe Anteil langfristiger und mittelfristiger Lieferan-
ten- und Abnehmerbeziehungen, den Supply-Chain-Netzwerke mit globalen und 
komplexen Wertschöpfungsstrukturen aufweisen, steht einer Flexibilisierung der 
Beschaffungs- und Absatzstrukturen quasi konträr gegenüber. Da langfristige Lie-
fer-/Abnehmer-Kontrakte für die Branchen dieses Clusters von zentraler wirtschaftli-
cher Bedeutung sind,536 liegt der Rückschluss nahe, dass die Flexibilisierungsan-
sätze im Rahmen eines Managements von Nachhaltigkeit in den Hintergrund rü-
cken. 
 
Abbildung 5-11 zeigt das Eignungsprofil der Gestaltungsempfehlung für Supply-
Chain-Netzwerke mit globalen und komplexen Wertschöpfungsstrukturen im Über-
blick. 
                                               
 
535 Vgl. Kapitel 4.3.3.1. 


























Abbildung 5-11: Eignungsprofil der Gestaltungsempfehlung für Supply-Chain-Netzwerke mit 






















Übertragen von Aufgaben des 








Übertragen von Aufgaben des 


























































































Abbildung 5-11: Eignungsprofil der Gestaltungsempfehlung für Supply-Chain-Netzwerke mit 
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Abbildung 5-11: Eignungsprofil der Gestaltungsempfehlung für Supply-Chain-Netzwerke mit 
globalen und komplexen Wertschöpfungsstrukturen (Teil 3) 
5.2.2 Gestaltungsempfehlung für Supply-Chain-Netzwerke 
mit lokalen und einfachen Wertschöpfungsstrukturen 
Supply-Chain-Netzwerke mit lokalen und einfachen Wertschöpfungsstrukturen sind 
durch kurze und einfache Wertschöpfungsketten gekennzeichnet, die in ihrer 
Reichweite überwiegend lokal und damit auf das Inland ausgerichtet sind. Zu den 
stark vertretenen Branchen dieses Netzwerktyps zählen, dem Befragungsrücklauf 
entsprechend, die landwirtschaftliche Produktion, die Lebensmittelindustrie sowie 
der Handel. Dieser Netzwerktyp verfügt mit 92,3 % zudem über den größten Anteil 
kleiner und mittlerer Unternehmen.537  
 
Für die Gestaltungsparameter eines Managements von Nachhaltigkeit, die der Se-
lektionsfunktion zugeordnet werden können, kann lediglich die Berücksichtigung von 
Nachhaltigkeitskriterien bei der Lieferantenauswahl (4,14) empfohlen werden. Alle 
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anderen Gestaltungsansätze, hierzu zählen die Erhöhung der Transparenz durch 
Supply Chain Maps (2,14) sowie die nachhaltige Abnehmer- (2,93) und Stakehol-
der-Auswahl (1,36), liegen unterhalb der Mittelwert-Relevanzgrenze von ≥ 3,00. 
 
Da die Wertschöpfungsstrukturen dieses Netzwerktyps lokal und einfach ausges-
taltet sind, liegt es nahe, dass die Erhöhung der Transparenz durch Supply Chain 
Maps für die Unternehmen keinen Mehrwert bietet und daher als Gestaltungsansatz 
abgelehnt wurde. In Hinsicht auf die nachhaltige Abnehmerauswahl kann fest-
gehalten werden, dass diese im Gegensatz zur nachhaltigen Lieferantenauswahl 
einen eher innovativen Ansatz darstellt. Die Konsequenz, bei negativer Auslegung 
auf den Abnehmer und damit auf Umsatz zu verzichten, kann für kleine und mittlere 
Unternehmen eine Umsetzungshürde darstellen und damit zur Ablehnung dieses 
Gestaltungsansatzes führen. 
 
Aus Sicht der Allokationsfunktion stellen Industrie-Initiativen und -Verbände (3,00), 
als spezifische Form des Stakeholder-Engagements, einen empfehlenswerten An-
satz eines Managements von Nachhaltigkeit dar. Hinsichtlich der Einbindung strate-
gischer Wertschöpfungspartner ist darauf zu achten, Aufgaben und Verantwortlich-
keiten eines Nachhaltigkeitsmanagements nur auf strategische Abnehmer (3,64) zu 
übertragen. Ein zentrales Element der Allokationsfunktion stellt die Entwicklung 
nachhaltigkeitsrelevanter Kompetenz dar, die sowohl für Lieferanten (4,07) als auch 
für Abnehmer (3,43) zielführend ist. Deutlich unterhalb der Mittelwert-Relevanz-
grenze von ≥ 3,00 liegen die Ansätze des Stakeholder-Engagements, die sich in die 
Variablen Stakeholder-Information (2,00), Beratung/Consulting durch Stakeholder 
(1,36) sowie Übertragung von Entscheidungskompetenzen auf Stakeholder (1,07) 
gliedern. Auch die Übertragung von Aufgaben des Nachhaltigkeitsmanagements auf 
strategische Lieferanten (2,50) findet für diesen Netzwerktyp keine Berücksichti-
gung. 
 
Empfehlungen, die sich aus den Gestaltungsparametern der Regulationsfunktion 
ableiten lassen, beziehen sich zunächst auf den Einsatz nachhaltigkeitsorientierter 
Verhaltenskodizes (3,86) bzw. Indikatoren und Kennzahlen (3,93). Zudem stellen 
bewusst gesetzte Anreizmechanismen (3,64) ein Erfolg versprechendes Instrument 
im Rahmen eines Managements von Nachhaltigkeit dar. Hinsichtlich der Ausges-
 158
taltung von Rückverfolgungssystemen kann die Etablierung von Massenbilanz-
Systemen (3,64) empfohlen werden. Die Rückverfolgbarkeit durch Segregation-
Systeme oder Identity-Preservation-Systeme (1,79) findet für diesen Netzwerktyp 
hingegen keine Anwendung. Ebenso verhält es sich für die Variable Investitionen in 
Wertschöpfungspartner (2,21), die auch die Mittelwert-Relevanzgrenze von ≥ 3,00 
nicht überschreitet. Dabei liegt der Rückschluss nahe, dass kleine und mittlere Un-
ternehmen weder über die Kapazitäten noch über die finanziellen Ressourcen ver-
fügen, um Investitionen in Wertschöpfungspartner zu tätigen. 
 
Für die Gestaltungsparameter der Evaluationsfunktion kann festgehalten werden, 
dass sowohl die Zertifizierung einzelner Wertschöpfungspartner (4,07) als auch die 
Zertifizierung der gesamten Wertschöpfungskette (4,07) empfehlenswerte Ansätze 
eines Managements von Nachhaltigkeit darstellen. Im Rahmen von Prüfungsaktivi-
täten (3,57) sollte auf interne Netzwerkpartner (Lieferanten oder Abnehmern des zu 
prüfenden Unternehmens) zurückgegriffen bzw. zur Evaluierung der Nachhaltig-
keitsleistung das Instrument der Selbstbewertung (3,93) eingesetzt werden. Die 
Ansätze der Dokumentation, Berichterstattung und Offenlegung der Nachhaltig-
keitsleistung (3,00) stellen zudem einen empfehlenswerten Ansatz für Supply-
Chain-Netzwerke mit lokalen und einfachen Wertschöpfungsstrukturen dar. Die 
Gestaltungsparameter Regelmäßige Prüfung der Nachhaltigkeitsleistung extern 
(2,50), Fortlaufendes Monitoring der Nachhaltigkeitsleistung intern (2,21), Fortlau-
fendes Monitoring der Nachhaltigkeitsleistung extern (2,07), Beschwerdemechanis-
men (1,36), Nachhaltigkeitsrating (1,36), Nachhaltigkeitsorientierte Cross-Impact-
Analyse (1,36), Nachhaltigkeitsorientierte Früherkennung (1,50), Nachhaltigkeitsori-
entierte Risikoanalyse (1,57) sowie Nachhaltigkeitsorientierte Szenarioanalyse 
(1,43) können im Rahmen dieser Untersuchung nicht empfohlen werden, da die 
einzelnen Variablen die Mittelwert-Relevanzgrenze von ≥ 3,00 nicht überschreiten.  
 
Mit zunehmender Komplexität der Wertschöpfungsstrukturen steigen generell auch 
der Kontrollaufwand und damit verbunden der Nutzen angeführter Instrumente. Das 
Ergebnis deutet darauf hin, dass in Supply-Chain-Netzwerken mit lokalen und einfa-
chen Wertschöpfungsstrukturen die Aufwand/Nutzen-Relation des Instrumentenein-
satzes nicht positiv bewertet wurde. Ferner könnten die Kosten, die beispielsweise 
mit einem externen Monitoring bzw. einer externen Prüfleistung verbunden sind, 
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kleine und mittlere Unternehmen dazu bewegen, diesen Ansätzen kritisch gegen-
über zu stehen.  
 
Die Gestaltungsmöglichkeiten der Supply-Chain-Resilience zeigen, dass der Aufbau 
von Reservekapazitäten (4,07) sowie die Flexibilisierung der Beschaffungs- (4,07) 
und Absatzstrukturen (4,07) geeignete Ansätze eines Managements von Nachhal-
tigkeit darstellen, die dazu geeignet sind, mit unvorhergesehenen Vorkommnissen 
umgehen zu können. Der Gestaltungsparameter Erhöhung der Supply-Chain-Visibi-
lität (2,36) unterschreitet die Mittelwert-Relevanzlinie von ≥ 3,00 ebenso wie die Re-
silience-Ansätze der Supply-Chain-Management-Forschung, welche die Instrumente 
Supply-Chain-Continuity-Management (2,00), Supply-Chain-Eventmanagement 
(1,93), Supply-Chain-Krisenmanagement (2,29), Supply-Chain-Risikomanagement 
(2,21) sowie Supply-Chain-Safety/Security-Management (1,93) umfassen.  
 
Die ausgewiesene geringe Eignung der Supply-Chain-Visibilität sowie der Supply-
Chain-Resilience-Ansätze kann damit begründet werden, dass der Bekanntheits-
grad dieser Managementansätze im Segment kleiner und mittlerer Unternehmen 
gering ausgeprägt ist. 
 
Abbildung 5-12 zeigt das Eignungsprofil der Gestaltungsempfehlung für Supply-



























Abbildung 5-12: Eignungsprofil der Gestaltungsempfehlung für Supply-Chain-Netzwerke mit 
lokalen und einfachen Wertschöpfungsstrukturen (Teil 1) 
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Abbildung 5-12: Eignungsprofil der Gestaltungsempfehlung für Supply-Chain-Netzwerke mit 
lokalen und einfachen Wertschöpfungsstrukturen (Teil 2)













































































Abbildung 5-12: Eignungsprofil der Gestaltungsempfehlung für Supply-Chain-Netzwerke mit 
lokalen und einfachen Wertschöpfungsstrukturen (Teil 3) 
5.2.3 Gestaltungsempfehlung für Supply-Chain-Netzwerke 
mit globalen und einfachen Wertschöpfungsstrukturen 
Supply-Chain-Netzwerke mit globalen und einfachen Wertschöpfungsstrukturen sind 
durch lange und einfache Wertschöpfungsketten charakterisiert, die in ihrer Reich-
weite zwar global ausgerichtet sind, jedoch einen geringen Internationalisierungs-
grad aufweisen. Dem Befragungsrücklauf entsprechend zählen zu den zentralen 
Branchen dieses Clusters die Lebensmittelindustrie, die Eisen-, Blech- und Metall-
verarbeitung sowie die Holz- und Papierverarbeitung.  
 
Aus Sicht der Selektionsfunktion stellt die Erhöhung der Transparenz durch den 
Einsatz von Supply Chain Maps (3,35) für diesen Netzwerktyp einen empfehlens-
werten Ansatz dar. Zudem sollten Nachhaltigkeitskriterien sowohl im Rahmen der 
Lieferanten- (4,42) als auch der Abnehmerauswahl (3,45) Berücksichtigung finden. 
Für den Ansatz Nachhaltige Stakeholder-Auswahl (2,55) muss jedoch eine Emp-
fehlung abgelehnt werden, da die Variable die gesetzte Mittelwert-Relevanzgrenze 
von ≥ 3,0 unterschreitet.  
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Unter den Gestaltungsempfehlungen, die aus der Allokationsfunktion abgeleitet 
werden können, findet erstmalig ein Ansatz des Stakeholder-Engagements Berück-
sichtigung. Die gezielte Bereitstellung von Informationen für unterschiedliche Stake-
holder (3,26) stellt damit neben der spezifischen Form der Industrie-Initiativen und 
-Verbände (3,06) einen Erfolg versprechenden Ansatz im Rahmen eines Manage-
ments von Nachhaltigkeit dar. Aufgaben und Verantwortlichkeiten eines Nachhaltig-
keitsmanagements können sowohl auf strategische Lieferanten (3,97) als auch auf 
strategische Abnehmer (3,35) übertragen werden. Auch die Vermittlung nachhaltig-
keitsrelevanter Kenntnisse, Fertigkeiten und Fähigkeiten stellen für Lieferanten 
(4,74) und Abnehmer (3,81) zentrale Elemente eines Nachhaltigkeitsmanagements 
dar. Keine Berücksichtigung finden dagegen die Ansätze des Stakeholder-Engage-
ments, die über die passive Informationsbereitstellung hinausgehen. Die Variablen 
Beratung/Consulting durch Stakeholder (2,90) sowie Übertragung von Entschei-
dungskompetenzen auf Stakeholder (1,87) überschreiten die Mittelwert-Relevanz-
grenze von ≥ 3,00 nicht.  
 
Empfehlungen, die sich aus den Gestaltungsparametern der Regulationsfunktion 
ableiten lassen, beziehen sich zunächst auf den Einsatz nachhaltigkeitsorientierter 
Verhaltenskodizes (3,42) bzw. Indikatoren und Kennzahlen (3,74). Zudem stellen 
bewusst gesetzte Anreizmechanismen (3,71) wie auch Investitionsmaßnahmen in 
die Infrastruktur der Wertschöpfungspartner (4,06) Erfolg versprechende Ansätze 
eines Managements von Nachhaltigkeit dar. Im Hinblick auf die Ausgestaltung von 
Rückverfolgungssystemen kann auf Massenbilanz-Systeme (3,55) gesetzt werden. 
Lediglich die Rückverfolgbarkeit durch Segregation-Systeme oder Identity-Preser-
vation-Systeme (1,81) hat für diesen Netzwerktyp keine Relevanz.  
 
Die geringe Bedeutung der Segregation- und Identity-Preservation-Systeme kann 
auf die hohen praktischen Umsetzungsanforderungen dieser Rückverfolgungssys-
teme hinsichtlich der strikten physischen Trennung von nachhaltig und herkömmlich 
erzeugten Liefermengen über alle Wertschöpfungsstufen zurückgeführt werden. Die 
gesetzlichen Bestimmungen der Nachhaltigkeitsverordnungen beschränken sich 
zudem auf eine mengenmäßige, bilanzielle Rückverfolgbarkeit, die durch Massenbi-
lanz-Systeme bereits gegeben ist. 
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Für die Gestaltungsparameter der Evaluationsfunktion kann festgehalten werden, 
dass sowohl die Zertifizierung einzelner Wertschöpfungspartner (4,06) als auch die 
Zertifizierung der gesamten Wertschöpfungskette (4,16) im Rahmen eines Mana-
gements von Nachhaltigkeit zu empfehlen ist. Prüfungsaktivitäten können sowohl 
durch interne Netzwerkpartner (Lieferanten oder Abnehmern des zu prüfenden Un-
ternehmens) (3,35) als auch durch eine externe, unabhängige Organisation (4,00) 
durchgeführt werden. Fortlaufende Monitoringaktivitäten sind dagegen durch interne 
Netzwerkpartner (3,71) auszuführen. Auch die Dokumentation und Offenlegung von 
Nachhaltigkeitswirkungen wirtschaftlichen Handelns (3,74) hat sich als fester Be-
standteil eines Managements von Nachhaltigkeit etabliert. Aus dem Repertoire der 
Umweltanalyse können für diesen Netzwerktyp zudem die Instrumente Nachhaltig-
keitsorientierte Früherkennung (3,55) sowie Nachhaltigkeitsorientierte Risikoanalyse 
(3,58) empfohlen werden. Die Variablen Fortlaufendes Monitoring der Nachhaltig-
keitsleistung extern (2,71), Selbstbewertung der Nachhaltigkeitsleistung (2,23), Be-
schwerdemechanismen (2,39), Nachhaltigkeitsrating (2,65), Nachhaltigkeitsorien-
tierte Cross-Impact-Analyse (2,71) sowie Nachhaltigkeitsorientierte Szenarioanalyse 
(2,74) überschreiten hingegen die Mittelwert-Relevanzlinie von ≥ 3,0 nicht und wer-
den daher als Empfehlungskriterien nicht berücksichtigt. 
 
Im Rahmen der Supply-Chain-Resilience sind der Aufbau von Reservekapazitäten 
(3,00) sowie die Flexibilisierung der Beschaffungs- (3,58) und Absatzstrukturen 
(3,71) geeignete Ansätze eines Managements von Nachhaltigkeit. Ferner ist die 
Erhöhung der Supply-Chain-Visibilität (3,58) zu empfehlen. Auch die Etablierung 
eines Supply-Chain-Continuity-Management (3,13), eines Supply-Chain-Krisenma-
nagements (3,48) sowie eines Supply-Chain-Risikomanagements (3,48) kann die 
unternehmerischen Kompetenzen im Umgang mit unvorhersehbaren Zwischenfällen 
stärken. Nicht geeignet sind dagegen die Instrumente Supply-Chain-Eventmanage-
ment (2,71) sowie Supply-Chain-Safety/Security-Management (2,61). Beide Ansätze 
bleiben unterhalb der Mittelwert-Relevanzgrenze von ≥ 3,00. 
 
Abbildung 5-13 zeigt das Eignungsprofil der Gestaltungsempfehlung für Supply-




























Abbildung 5-13: Eignungsprofil der Gestaltungsempfehlung für Supply-Chain-Netzwerke mit 
globalen und einfachen Wertschöpfungsstrukturen (Teil 1) 
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Abbildung 5-13: Eignungsprofil der Gestaltungsempfehlung für Supply-Chain-Netzwerke mit 
globalen und einfachen Wertschöpfungsstrukturen (Teil 2) 
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Abbildung 5-13: Eignungsprofil der Gestaltungsempfehlung für Supply-Chain-Netzwerke mit 
globalen und einfachen Wertschöpfungsstrukturen (Teil 3) 
5.3 Zusammenfassung der Gestaltungsempfehlungen 
In dem vorangegangenen Kapitel konnte die eingangs formulierte Frage nach der 
Eignung spezifischer Gestaltungsparameter in Abhängigkeit von typischen Konstel-
lationen der Einflussgrößen beantwortet werden. Die Gestaltungsempfehlungen für 
ein Management von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken basieren dabei auf 
den Ergebnissen der Faktoren- und Clusteranalyse. Die Auswertung der Gestal-
tungsparameter erfolgte einerseits funktionsspezifisch anhand der netzwerkspezifi-
schen Managementfunktionen Selektion, Allokation, Regulation und Evaluation nach 
Sydow (2006a)538 sowie den Ansätzen der Supply-Chain-Resilience und anderer-
seits typenspezifisch für jeden identifizierten Netzwerktyp separat. Die Signifikanz 
der Ergebnisse wurde mittels T-Tests bei unabhängigen Stichproben überprüft. 
 
                                               
 
538 Vgl. Sydow (2006a), S. 408 ff. 
























































Um ein Management von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken erfolgreich 
auszugestalten empfiehlt es sich, die eigene Clusterzugehörigkeit zu analysieren. 
Im Sinne einer ersten Bestandsaufnahme sollten Unternehmen hierzu ihre beste-
henden Supply-Chain-Netzwerkstrukturen/-Verhältnisse untersuchen. In Form einer 
Checkliste gilt es beispielsweise zu hinterfragen, wer die Wertschöpfungspartner 
sind, über welches Leistungsprofil sie verfügen, wie die Zusammenarbeit geregelt ist 
und wie sich die Entscheidungs- und Machtverhältnisse darstellen. Ausgehend von 
den eigenen Lieferanten und Abnehmern sollte die Wertschöpfungsanalyse 
schrittweise auf Sublieferanten und -abnehmer ausgeweitet werden. Dabei ist es 
zielführend sich zunächst auf ein zentrales Produkt des Unternehmens zu 
konzentrieren, bevor weitere Produkte in die Untersuchung aufgenommen werden. 
 
Um die Strukturen eines Supply-Chain-Netzwerks zu erfassen und daraus die pas-
senden Gestaltungsparameter abzuleiten empfiehlt es sich, eine Projektgruppe aus 
internen Mitarbeitern, beispielsweise der Beschaffungs- und Absatzabteilung, und 
externen Partnern, beispielsweise zentrale Lieferanten und Abnehmer, zusammen 
zu stellen. Bei fehlenden internen Kapazitäten bietet es sich ferner an, professi-
onelle Unterstützung in Anspruch zu nehmen. Beratungsgesellschaften, Industrie-
Initiativen, Hochschulen und Forschungseinrichtungen aber auch NGOs können die 
Umsetzung der definierten Meilensteine sicherstellen und gegebenenfalls den Zu-
gang zu Wertschöpfungspartnern der unteren Wertschöpfungsstufen ermöglichen. 
Somit steht dieses Know-how allen Unternehmen, unabhängig von Größe und Ein-
fluss, zur Verfügung.  
 
Ausgehend von der Zielstellung, ein Management von Nachhaltigkeit in Supply-
Chain-Netzwerken auszugestalten, ist ein Abgleich der erfassten Supply-Chain-
Netzwerkstruktur mit dem definierten Soll-Zustand, welcher sich beispielsweise im 
Rahmen einer Kunden-/Stakeholderbefragung konkretisieren lässt, vorzunehmen. 
Bei Abweichungen ist zu prüfen, welche Maßnahmen geeignet sind (beispielsweise 
Kompetenzentwicklung, Investitionsmaßnahmen, Auswahl neuer Wertschöpfungs-
partner), den Ist-Zustand der Supply-Chain-Netzwerkstruktur an die Zielvorgaben 
anzupassen. Dies kann im Rahmen eines sich anschließenden Umsetzungsprojekts 
erfolgen. Wenn die Supply-Chain-Netzwerkstruktur den Zielvorgaben entspricht und 
eine eindeutige Clusterzuordnung vorgenommen werden kann, lassen sich pas-
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sende Gestaltungsparameter ableiten und im Rahmen eines Managements von 
Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken einführen. Auch hier empfiehlt sich ein 
schrittweises Vorgehen, welches zunächst einen Testlauf mit zentralen Partnern 
vorsieht.  
 
Um von Anfang an unterschiedliche Sichtweisen und Kenntnisse in das Projekt ein-
fließen zu lassen und damit dessen Akzeptanz zu steigern, ist es von zentraler Be-
deutung, wichtige Partner direkt in das Projekt einzubinden und im Rahmen der 
Projektkommunikation eine netzwerkübergreifende Informationspolitik zu betreiben. 
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6 Zusammenfassung und Ausblick 
Die Ausrichtung von Unternehmen an langfristigen Trends sichert deren Überle-
bensfähigkeit sowie die „... Prosperität des gesamten wirtschaftlichen Systems.“539 
Das Leitbild nachhaltiger Entwicklung hat sich weltweit zu solch einem zentralen 
Begriff entwickelt, aus dem sich konkrete Gestaltungserfordernisse ergeben und mit 
denen sich Unternehmen im Rahmen ihres Nachhaltigkeitsmanagements auseinan-
dersetzen müssen. Als zentrale Anforderung gilt dabei die Berücksichtigung ökolo-
gischer, sozialer und ökonomischer Wirkungen unternehmerischer Tätigkeit über 
den gesamten Wertschöpfungsprozess. Die Ausweitung der unternehmerischen 
Verantwortung auf vor- und nachgelagerte Wertschöpfungspartner lässt in diesem 
Zusammenhang die Supply-Chain-Netzwerkbetrachtung in den Vordergrund rücken, 
welche eine unternehmensübergreifende, ganzheitliche Gestaltung der Wertschöp-
fungskette in den Mittelpunkt stellt.540 Unternehmerische Wertschöpfungsstrukturen 
variieren jedoch in ihrer Reichweite, Dynamik und Komplexität. Eine Diskussion 
über die Verantwortung von Unternehmen für ihre Wertschöpfungsketten muss da-
her die spezifischen Strukturen und Charakteristika der Wertschöpfungsketten be-
rücksichtigen, bevor Konzepte und Maßnahmen empfohlen werden können. Dabei 
stellt insbesondere die überwiegend globale Ausrichtung heutiger Wertschöpfungs-
ketten, die mit zahlreichen Handelsstufen, anonymen Warenbörsen bzw. einer 
steigenden Zahl von Subkontraktoren, Agenten und Intermediären einhergeht, Un-
ternehmen vor Herausforderungen, die sie kaum in Eigenregie lösen können. Zur 
Begegnung wertschöpfungsübergreifender Nachhaltigkeitsherausforderungen wird 
daher die stärkere Zusammenarbeit von Lieferanten, Herstellern und Abnehmern 
notwendig sein. Dies ergibt sich auch aus geltenden Rechtsvorschriften, wie sie 
beispielsweise im Rahmen der Rückverfolgbarkeit von Warenströmen durch die 
BioSt-NachV und die Biokraft-NachV gefordert werden, bzw. in den Grundsätzen 
aktueller Qualitätsmanagementrichtlinien festgehalten sind. Auch die zunehmende 
Auslagerung von Wertschöpfungsbereichen führt dazu, dass Unternehmen direktes 
Prozesswissen verlieren, Kontrollen sich schwieriger gestalten und ein unmittelbarer 
                                               
 
539 Kopfmüller et al. (2001), S. 39. 
540 Vgl. Busch, Dangelmaier (2002), S. 6 f. 
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Zugriff auf die Leistungserstellung, insbesondere in den unter(st)en Wertschöp-
fungsstufen, nicht mehr gegeben ist.541 Entsprechend wird der Ausbau von nach-
haltigkeitsorientierten Konzepten und Maßnahmen der Selektion, Allokation, Regu-
lation, Evaluation sowie der Supply-Chain-Resilience erforderlich. Enormes Poten-
zial wird in diesem Zusammenhang dem Einsatz intelligenter Informations- und 
Kommunikationstechnologien zugesprochen, welche in globalen und zunehmend 
vernetzten Wertschöpfungsketten ein Management von Nachhaltigkeit durch die 
Bereitstellung von Daten bzw. geeigneten Softwarelösungen unterstützen kön-
nen.542 
 
Ein Modell zum Management von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken stellt 
demzufolge darauf ab, zentrale Aspekte des Leitbilds nachhaltiger Entwicklung und 
des Supply-Chain-Managements miteinander zu kombinieren. 
  
Die vorliegende Arbeit verfolgt die Zielsetzung, Handlungsempfehlungen für ein Ma-
nagement von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken zu entwickeln. Das 
hierzu konzipierte Modell umfasst die zentralen Einflussgrößen, anhand derer sich 
Supply-Chain-Netzwerke beschreiben lassen, sowie die relevanten Gestaltungspa-
rameter, welche ein Management von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken 
charakterisieren. Im Rahmen der empirischen Untersuchung bildet die Typologisie-
rung und Verdichtung der identifizierten Einflussgrößen die Grundlage für die Ablei-
tung typenspezifischer Gestaltungsempfehlungen. Darüber hinaus zeigt eine funkti-
onsspezifische Darstellung der Gestaltungsempfehlungen in wie weit die Mitglieder 
der jeweiligen Cluster die Eignung der Konzepte und Maßnahmen eines Manage-
ments von Nachhaltigkeit gleich bewerten bzw. wo Unterschiede in den einzelnen 
Clustern vorliegen. 
 
Ausgehend von der allgemeinen Problemstellung wurde im Rahmen einer literatur-
gestützten Analyse festgehalten, dass derzeit die zugrunde liegenden Supply-
Chain-Strukturen bei der Ausgestaltung eines Nachhaltigkeitsmanagements in 
Supply-Chain-Netzwerken nur vereinzelt Berücksichtigung finden. Das kann einer-
                                               
 
541 Vgl. Schaltegger, Harms (2010), S. 5; Koplin (2006), S. 182; Goldbach (2002), S. 48 f. 
542 Vgl. Hausladen (2011), S. 264; Hausladen (2009a), S. 452; Hausladen (2010), S. 272. 
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seits darauf zurückgeführt werden, dass sich in der Literatur sehr abstrakte Typo-
logisierungsvorschläge zur Unterscheidung von Supply-Chain-Netzwerken heraus-
gebildet haben. Andererseits können die vielschichtigen grundlegenden Anforde-
rungen des Nachhaltigkeitsmanagements dazu führen, dass die zugrunde liegenden 
Supply-Chain-Strukturen bei der Ausgestaltung eines Nachhaltigkeitsmanagements 
vernachlässigt werden. Diese Arbeit greift daher ausschließlich das wertschöpfungs-
übergreifende Gestaltungserfordernis eines Nachhaltigkeitsmanagements auf. Da-
rauf aufbauend wurden die konzeptionellen Grundlagen für die Modellentwicklung 
gelegt. Hierzu wurden zunächst das Leitbild nachhaltiger Entwicklung inhaltlich ab-
gegrenzt sowie dessen Handlungsfelder diskutiert. Die Arbeit legt das Leitbild nach-
haltiger Entwicklung als Basis unternehmerischen Handelns zugrunde. Als zentrales 
Gestaltungserfordernis des Nachhaltigkeitsmanagements wurde die wertschöp-
fungsübergreifende Berücksichtigung ökologischer, sozialer und ökonomischer 
Wirkungen unternehmerischer Tätigkeit herausgearbeitet. Das Supply-Chain-Mana-
gement bietet hierfür den passenden Ausgestaltungsrahmen, der sich als Suchfeld 
für relevante Einflussgrößen und Gestaltungsparameter eignet. Nach einer inhaltli-
chen und begrifflichen Abgrenzung der grundlegenden Begrifflichkeiten erfolgte eine 
Diskussion der bedeutendsten Ansätze der Supply-Chain-Management-Forschung 
hinsichtlich ihres potenziellen Beitrags zur Fundierung des Gesamtmodells. Zur 
Identifikation der Einflussfaktoren folgte die Arbeit dem strukturbezogenen Netz-
werkansatz, der sowohl strukturale als auch strukturgestaltende Elemente integriert. 
Hierzu wurden Erkenntnisse, die sich einerseits aus den Gestaltungsperspektiven 
des Supply-Chain-Managements ableiten lassen und andererseits auf den Erforder-
nissen globaler Wertschöpfung beruhen, zusammengeführt. Als Grundlage der sich 
anschließenden empirischen Analyse wurden Einflussgrößen der Netzwerkkomple-
xität, Netzwerkbeziehungen sowie Netzwerkkoordination einbezogen. 
 
Zur Strukturierung der Gestaltungsparameter wurden, unter Rückgriff auf die funkti-
onale Sichtweise nach Sydow (2006a)543, die netzwerkspezifischen Mana-
gementfunktionen Selektion, Allokation, Regulation und Evaluation sowie die Er-
kenntnisse der Supply-Chain-Resilience-Forschung herangezogen, wobei sich die 
                                               
 
543 Vgl. Sydow (2006a), S. 408 ff. 
 173
Identifikation der Gestaltungsparameter an den Erkenntnissen des konzeptionellen 
Bezugsrahmens sowie der Literaturanalyse orientiert. 
 
Im Anschluss an die konzeptionelle Fundierung wurden die Einflussfaktoren und 
deren Bedeutung für die Ausgestaltung der Supply-Chain-Netzwerkstrukturen dis-
kutiert. Insgesamt konnten 31 Variablen in die empirische Analyse einbezogen wer-
den. Die Komplexität des Supply-Chain-Netzwerks wird dabei durch die Breite, Tiefe 
und geografische Reichweite des Supply-Chain-Netzwerks bestimmt. Die Bezie-
hungen, in denen die Netzwerkpartner zueinander stehen, werden durch das Aus-
maß der Zusammenarbeit, die Zielkongruenz im Netzwerk sowie den Zeithorizont 
der Netzwerkbeziehungen abgebildet. Die Einflussfaktoren der Netzwerkkoordina-
tion entstammen den Bereichen Informations- und Kommunikationsstruktur sowie 
Entscheidungskompetenzen und Machtverhältnisse im Netzwerk.  
  
Daran anschließend wurden im Rahmen des Gesamtmodells 41 Gestaltungspara-
meter untersucht, die grundsätzlich zum Management von Nachhaltigkeit in Supply-
Chain-Netzwerken geeignet sind. Die Selektionsfunktion umfasst solche Gestal-
tungsparameter, die sich dazu eignen, Kompetenzen und Ressourcen neuer und 
bestehender Netzwerkpartner im Hinblick auf die Umsetzung nachhaltiger Netz-
werkziele zu bewerten und Entscheidungen über die Aufnahme bzw. den Verbleib 
der Partner im Netzwerk zu treffen. Im Rahmen der Allokationsfunktion wurden 
Gestaltungsparameter identifiziert, die auf die Verteilung von Aufgaben, Ressourcen 
und Zuständigkeiten auf vor- und nachgelagerte Wertschöpfungspartner sowie rele-
vante Stakeholder abstellen und die damit verbundene kontinuierliche Weiterent-
wicklung der Wertschöpfungspartner fokussieren. In der Regulationsfunktion wurden 
diejenigen Gestaltungsparameter zusammengefasst, mit deren Hilfe netzwerkweit 
nachhaltige Regeln und Normen entwickelt und durchgesetzt werden können. Die 
Gestaltungsparameter der Evaluationsfunktion umfassen Kontroll- und Steuerungs-
mechanismen, die sich auf die Nachhaltigkeitsleistung einzelner Netzwerkunterneh-
men, ausgewählter Netzwerkbeziehungen oder das gesamte Netzwerk beziehen 
können. Im Rahmen der Supply-Chain-Resilience werden solche Gestaltungspara-
meter zusammengefasst, die eine schnelle Reaktion auf unvorhergesehene, 
nachhaltigkeitsrelevante Vorfälle ermöglichen und damit die Widerstandsfähigkeit 
von Supply-Chain-Netzwerken erhöhen. 
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Das beschriebene Modell stellte die Basis für die empirische Datenerhebung dar, 
deren Analyse 76 vollständige Datensätze umfasst. Abbildung 6-1 zeigt nachfolgend 
die Methodik der empirischen Untersuchung im Überblick.  
 
Untersuchungsmethodik 
Erhebungszeitraum Mai-August 2013 
Zielgruppe Unternehmen und Fachexperten 
Format 
Anonymisierte schriftliche Befragung 
Verbreitung über 18 nachhaltigkeitsorientierte Xing-Gruppen 
sowie persönliche Ansprache von Unternehmen 
Skalen 
Primär metrisch skalierte Skalen, ergänzt durch ordinal und 
nominal skalierte Variablen 
Inhalt 
Teil 1: Strukturmerkmale von Supply-Chain-Netzwerken  
Teil 2: Eignung verschiedener Konzepte und Maßnahmen eines 
Managements von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-
Netzwerken 
Umfang der Stichprobe 
177 Zugriffe im Erhebungszeitraum 
Beendigungsquote 43 % 
Abbildung 6-1: Überblick Untersuchungsmethodik 
An der Befragung beteiligten sich 47 Unternehmensvertreter und 29 Fachexperten. 
Als stark vertretene Branchen zeigten sich die Konsumgüter-/Lebensmittelindustrie, 
die Textilindustrie sowie das holz-/papierverarbeitende Gewerbe und die Eisen-/ 
Blech-/Metallverarbeitung.544 
 
Um die Frage nach der typenspezifischen Gestaltung eines Managements von 
Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken beantworten zu können, wurden die 
identifizierten und operationalisierten Einflussgrößen im Rahmen eines empirischen 
Analyseverfahrens verdichtet und Konstellationen der Merkmalsausprägungen iden-
tifiziert, die sich zur Ableitung spezifischer Typologien eignen. Mittels Faktorenana-
lyse wurden die 15 metrisch skalierten Einflussgrößen zu drei unabhängigen Fakto-
ren verdichtet und somit die Komplexität des Gesamtmodells reduziert. Neben den 
drei Faktoren flossen 16 kategoriale Variablen in die sich anschließende Clustera-
                                               
 
544 Vgl. hierzu Kapitel 4.2. 
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nalyse ein. Als geeignetes Verfahren für den vorliegenden Anwendungsfall wurde 
die Two-Step-Clusteranalyse ausgewählt, die im Rahmen eines mehrstufigen Ana-
lyseprozesses drei Cluster identifizierte.  
 
Das erste Cluster umfasst Supply-Chain-Netzwerke mit globalen und komplexen 
Wertschöpfungsstrukturen, welche sich durch hohe Ausprägungen der Einflussgrö-
ßen Anzahl der Wertschöpfungsstufen, Durchschnittliche Anzahl Lieferan-
ten/Abnehmer, Anzahl einbezogener Länder, Kulturelle Unterschiede im Netzwerk 
sowie Umfang ausländischer Wertschöpfung auszeichnen. Die Zielkongruenz im 
Netzwerk ist dabei eher gering, und auch eine netzwerkübergreifende Zusammen-
arbeit findet gelegentlich bzw. selten statt. Zudem ist der Netzwerktyp durch einen 
geringen Grad informationstechnischer Prozessunterstützung gekennzeichnet, der 
sich auch in der geringen Kompatibilität sowie der kurzen Reichweite der I&K-Sys-
teme widerspiegelt. Auch wenn die Netzwerksteuerung eher zentral durch den End-
produkthersteller/OEM erfolgt, ist die Macht im Netzwerk zwischen Endprodukther-
steller/OEM und Lieferanten gleich verteilt. Der Einfluss, den die fokale Unterneh-
mung auf die einzelnen Wertschöpfungspartner ausüben kann, wird jedoch als eher 
gering eingeschätzt. Entsprechend der Rücklaufquote der Befragung sind zentrale 
Branchen dieses Netzwerktyps die Textilindustrie, der Maschinen- und Anlagenbau 
sowie die Automobil- und Zulieferindustrie. Das erste Cluster bildet dabei 31 Fälle 
ab. 
 
Das zweite Cluster umfasst Supply-Chain-Netzwerke mit lokalen und einfachen 
Wertschöpfungsstrukturen, die durch kurze und einfache Wertschöpfungsketten 
charakterisiert sind und deren Reichweite überwiegend lokal, auf das Inland ausge-
richtet ist. Die Einflussgrößen Anzahl der Wertschöpfungsstufen sowie Durch-
schnittliche Anzahl Lieferanten/Abnehmer sind dementsprechend nur gering ausge-
prägt. Insgesamt betrachtet findet eine netzwerkübergreifende Zusammenarbeit 
eher selten statt, wobei sich die häufigsten Kooperationsanstrengungen auf die un-
mittelbaren Abnehmer konzentrieren. Der betrachtete Netzwerktyp verfügt dennoch 
über eine hohe Zielkongruenz im Netzwerk sowie einen hohen Anteil langfristiger 
und mittelfristiger Lieferanten- und Abnehmerbeziehungen. Zudem ist der Netz-
werktyp durch einen überdurchschnittlichen Grad informationstechnischer Prozess-
unterstützung gekennzeichnet, der sich auch in der Kompatibilität und Reichweite 
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der I&K-Systeme widerspiegelt. Dem Handel wird dabei eine zentrale Machtposition 
zugesprochen. Trotz dieser zentralen Stellung kann die fokale Unternehmung je-
doch kaum Einfluss auf die anderen Netzwerkpartner nehmen. Zu den stark vertre-
tenen Branchen dieses Netzwerktyps zählen gemäß der Rücklaufquote die landwirt-
schaftliche Produktion, die Lebensmittelindustrie sowie der Handel. Insgesamt 
umfasst das zweite Cluster 14 Fälle. 
 
Das dritte Cluster ist durch Supply-Chain-Netzwerke mit globalen und einfachen 
Wertschöpfungsstrukturen gekennzeichnet, die eine mittlere Ausprägung der Ein-
flussfaktoren Wertschöpfungsstufen-Anzahl und Durchschnittliche Anzahl Abnehmer 
aufweisen. Die Einflussgrößen Durchschnittliche Anzahl Lieferanten, Anzahl einbe-
zogener Länder, Kulturelle Unterschiede im Netzwerk sowie Umfang ausländischer 
Wertschöpfung weisen hingegen eine geringe Ausprägung auf. Entsprechend ist der 
dritte Netzwerktyp in seiner Reichweite zwar global ausgerichtet, weist jedoch einen 
geringen Internationalisierungsgrad auf. Charakterisiert ist der Netzwerktyp zudem 
durch eine hohe Zielkongruenz und eine überdurchschnittlich netzwerkübergrei-
fende Zusammenarbeit. Der geringe Grad informationstechnischer Prozessunter-
stützung, der sich auch in der geringen Kompatibilität sowie der kurzen Reichweite 
der I&K-Systeme widerspiegelt, lässt sich auch für den dritten Netzwerktyp nach-
weisen. Die Netzwerksteuerung erfolgt eher zentral durch den Endproduktherstel-
ler/OEM, der als fokale Unternehmung einen durchschnittlichen Einfluss auf die 
Netzwerkmitglieder geltend machen kann. Die Macht im Netzwerk ist dabei zwi-
schen Endprodukthersteller/OEM und Abnehmern gleich verteilt. Dem Befragungs-
rücklauf folgend sind zentrale Branchen dieses Clusters die Lebensmittelindustrie, 
die Eisen-, Blech- und Metallverarbeitung sowie die Holz- und Papierverarbeitung. 
Im Rahmen der empirischen Analyse wurden dem dritten Cluster 31 Fälle zugeord-
net. 
 
Für die drei identifizierten Netzwerktypen konnten anschließend Handlungsempfeh-
lungen für ein Management von Nachhaltigkeit abgeleitet werden, die funktions- und 
typenspezifisch dargestellt wurden. Aufgrund des geringen Stichprobenumfangs 
sowie der gegebenen Charakteristik der empirischen Datenbasis konnten im 
Rahmen der empirischen Analyse keine allgemeingültigen Aussagen getroffen 
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werden; vielmehr handelt es sich um Tendenzaussagen, die es im Rahmen einer 
größeren Stichprobe zu überprüfen gilt.  
 
Gestaltungsparameter, deren Anwendung überdurchschnittlich relevant für ein Ma-
nagement von Nachhaltigkeit ist, zeichnen sich dadurch aus, dass ein Mittelwert von 
≥ 3,00 für den jeweiligen Gestaltungsparameter in mindestens zwei Netzwerktypen 
(Clustern) nachgewiesen werden konnte. Hierzu zählen im Rahmen der Selekti-
onsfunktion die Erhöhung der Transparenz durch den Einsatz von Supply Chain 
Maps sowie die Berücksichtigung von Nachhaltigkeitskriterien im Rahmen der Liefe-
ranten- und Abnehmerauswahl. Für die Gestaltungsparameter der Allokationsfunk-
tion stellen Industrie-Initiativen und -Verbände, die Übertragung von Aufgaben des 
Nachhaltigkeitsmanagements auf strategische Lieferanten und Abnehmer sowie die 
Vermittlung nachhaltigkeitsrelevanter Kenntnisse, Fertigkeiten und Fähigkeiten für 
Lieferanten und Abnehmer im hohen Maße geeignete Ansätze eines Managements 
von Nachhaltigkeit dar. Im Rahmen der Regulationsfunktion trifft dies für den Ein-
satz nachhaltigkeitsorientierter Verhaltenskodizes, für nachhaltigkeitsorientierte In-
dikatoren und Kennzahlen, Anreizmechanismen, Investitionsmaßnahmen in die Inf-
rastruktur der Wertschöpfungspartner sowie den Einsatz von Massenbilanz-Syste-
men zu. Aus dem Repertoire der Evaluationsfunktion eignen sich die Ansätze Zerti-
fizierung einzelner Wertschöpfungspartner, Zertifizierung der gesamten Wert-
schöpfungskette, Prüfung und Monitoring der Nachhaltigkeitsleistung durch interne 
Netzwerkpartner, Selbstbewertung der Nachhaltigkeitsleistung, Dokumentation, Be-
richterstattung und Offenlegung der Nachhaltigkeitsleistung sowie Nachhaltigkeits-
orientierte Früherkennung und Risikoanalyse. Im Rahmen der Supply-Chain-Resi-
lience stellen der Aufbau von Reservekapazitäten, die Flexibilisierung der Beschaf-
fungs- und Absatzstrukturen, die Erhöhung der Supply-Chain-Visibilität sowie die 
Etablierung eines Supply-Chain-Continuity-Managements, -Krisenmanagements 




Identische Konzepte und Maßnahmen eines Managements von Nachhaltigkeit kön-
nen in verschiedenen Netzwerktypen unterschiedlich gut geeignet sein.545 Daher 
muss eine Diskussion über die Verantwortung von Unternehmen für ihre Wert-
schöpfungsketten die spezifischen Charakteristika der Wertschöpfungsketten be-
rücksichtigen, bevor Konzepte und Maßnahmen empfohlen werden können. Die 
vorliegende Arbeit leistet einen Beitrag zur Umsetzung dieser Anforderungen, indem 
sie ein Modell entwirft, das typenspezifische Rückschlüsse hinsichtlich der Eignung 
verschiedener Gestaltungsparameter eines Managements von Nachhaltigkeit in 
Supply-Chain-Netzwerken ermöglicht. Hierzu wurden auf Grundlage des vorliegen-
den empirischen Datenmaterials für drei Netzwerktypen konkrete Handlungsemp-
fehlungen benannt sowie erste Schritte für die Umsetzung eines Managements von 
Nachhaltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken aufgezeigt. Zentral erscheint hierzu die 
Bestimmung der eigenen Clusterzugehörigkeit, die mit der Analyse der bestehenden 
Supply-Chain-Netzwerkstrukturen/-Verhältnisse einhergeht. Das Wissen über die 
eigene Einbindung in verschiedene Wertschöpfungsketten sowie die Beziehungen 
zu vor- und/oder nachgelagerten Wertschöpfungspartnern ermöglicht die Identifika-
tion kritischer Punkte in der Wertschöpfungskette, die wiederum Ausgangspunkt für 
Analysen, Monitoring-, Planungs- sowie Neugestaltungsansätze im Rahmen eines 
Managements von Nachhaltigkeit sind.546 
 
Implikationen für weiterführende Forschungsarbeiten zum Management von Nach-
haltigkeit in Supply-Chain-Netzwerken ergeben sich einerseits aus der kritischen 
Würdigung der Ergebnisse und andererseits aus den Modelleinschränkungen.  
 
Zentral erscheint zunächst der Bedarf nach einer erweiterten empirischen Untersu-
chung, um die Repräsentativität der Tendenzaussagen dieser Arbeit zu überprüfen. 
Zudem ist festzuhalten, dass alle teilnehmenden Unternehmen ihren Stammsitz in 
Westeuropa haben, was vor dem Hintergrund zunehmender weltumspannender 
Wertschöpfungsaktivitäten eine zusätzliche Einschränkung darstellt. Eine Auswei-
tung der Studie auf Unternehmen, die ihren Stammsitz außerhalb Westeuropas ha-
ben, könnte diesbezüglich einen zusätzlichen Erkenntnisgewinn bringen. Ferner 
                                               
 
545 Vgl. Busch, Dangelmaier (2002), S. 9 f. 
546 Vgl. Gardner, Cooper (2003), S. 37 ff.; Kaufmann, Germer (2001), S. 189. 
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sind in dieser Untersuchung die Gruppen der Rohstofflieferanten und des Handels 
unterrepräsentiert, wodurch nicht alle Wertschöpfungsmitglieder gleichermaßen 
vertreten sind. Eine gezielte Ansprache dieser Zielgruppen bzw. eine Erweiterung 
der Studie auf rohstoffexportierende Länder kann die Repräsentativität der Ergeb-
nisse erhöhen. Kritisch zu hinterfragen ist zudem die Struktur der Befragungsteil-
nehmer, welche eine starke Konzentration im Segment der kleinen und mittleren 
Unternehmen zeigt. Entsprechend sind die Ergebnisse der vorliegenden Untersu-
chung stark von den Antworten dieser Befragungsteilnehmergruppe geprägt. Zu 
prüfen wäre, inwieweit sich die Studienergebnisse bei anderer Zusammensetzung 
des Befragungsteilnehmerkreises verändern würden. 
 
Die dieser Arbeit zugrunde liegenden Modellannahmen können zudem Ausgangs-
punkt für weitere Forschungsarbeiten sein. Hierzu zählt zum einen die Erweiterung 
der umfassenden Supply-Chain-Betrachtung um Akteure, die beispielsweise Re-
distributions-, Verwertungs- und Entsorgungsfunktionen übernehmen und damit 
dem closed-loop-supply-chain-Ansatz folgen. Nachhaltigkeitseffekte können so über 
den gesamten Lebenszyklus, der von der Beschaffung über den Transport und die 
Verarbeitungsprozesse bis hin zur Nutzungsphase reicht und darüber hinaus die 
Redistributions-, Verwertungs- und Entsorgungsprozesse integriert, betrachtet wer-
den. Die Konzentration auf die wertschöpfungsübergreifende Gestaltungsanforde-
rung stellt zudem eine einschränkende Modellannahme dar. Durch die Berücksichti-
gung weiterführender Gestaltungserfordernisse und damit verbunden die Anpas-
sung der identifizierten Gestaltungsparameter kann eine Modellerweiterung vorge-
nommen werden. Die Arbeit kann zudem Ausgangsbasis für Forschungsarbeiten 
sein, die sich mit der handlungsorientierten Umsetzung und Untersuchung spezifi-
scher Gestaltungsansätze eines Managements von Nachhaltigkeit in Supply-Chain-
Netzwerken befassen und dabei Potenziale sowie Grenzen zur Begegnung von 
Nachhaltigkeitsherausforderungen aufzeigen. 
 
In diesem Zusammenhang kann auch die Frage zu den Ursachen des derzeitigen 
Umsetzungsstands einen zusätzlichen Erkenntnisgewinn bringen. Die Analyse des 
Potenzials aktuell noch weniger relevanter Gestaltungsansätze sowie deren Weiter-
entwicklung kann die praktische Umsetzung eines Managements von Nachhaltigkeit 
in Supply-Chain-Netzwerken weiter forcieren. Dabei sind neben den wirtschaftlichen 
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Perspektiven, die im Rahmen dieser Arbeit beleuchtet wurden, auch gesellschaftli-
che Aspekte zu betrachten, die sich auf die Bereitschaft einer Gesellschaft 
beziehen, Konsum- und Lebensweisen nachhaltig zu verändern. Nicht nur Bildung 
und Weitergabe des Wissens über Gestaltungskompetenzen und Umsetzungsmög-
lichkeiten sind für die nachhaltige Entwicklung wesentlich, sondern auch ein 
gesamtgesellschaftlicher Lernprozess, der darauf zielt, sich in nachhaltigeren 
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Anhang I: T-Test für Mittelwertgleichheit der Cluster 1 und Cluster 2 
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Anhang II: T-Test für Mittelwertgleichheit der Cluster 1 und Cluster 3 
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Anhang III: T-Test für Mittelwertgleichheit der Cluster 2 und Cluster 3 
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Herzlich Willkommen!  
Wir freuen uns über Ihr Interesse an unserer Umfrage!  
Der erste Teil des Fragebogens befasst sich mit den Strukturmerkmalen von 
Wertschöpfungsketten. Folgende Themen sind dabei von besonderem Interesse: 
1. Wie sind die Machtverhältnisse in der Supply Chain verteilt? 
2. Wie komplex sind Wertschöpfungsnetzwerke? 
3. In welcher Beziehung stehen die Netzwerkpartner zueinander? 
Vielen Dank für Ihre Unterstützung! 
 
Wichtige Hinweise!  
Die Vollständigkeit Ihrer Antworten ist für den Erfolg der Umfrage von herausragender 
Bedeutung. Sollten Ihnen zu einer Frage genaue Informationen fehlen, bitten wir Sie um 
Ihre fachliche Einschätzung. Bitte beziehen Sie alle Antworten auf ein Hauptprodukt oder 
eine Produktart. 
 
1. Wir freuen uns, dass Sie an unserer Umfrage teilnehmen. Sie antworten als: 
o Unternehmensvertreter 
o Vertreter einer Beratungsgesellschaft, Hochschule oder Forschungseinrichtung, 
Netzwerkorganisation, Fachexperte 
o Sonstige, bitte benennen: 
 




3. Als Unternehmen sind Sie Vertreter der: 
o der Automobil-/ Zulieferindustrie  
o der chemischen / pharmazeutischen / Biotech Industrie  
o des Service-/ Dienstleistungssektors  
o des Energiesektors 
o der Kunstoff-, Glas-, Keramikverarbeitung  
o des Handels 
o der Holz- und Papierverarbeitung 
o der Konsumgüterindustrie 
o des Maschinen-/ Anlagenbaus 
o der Eisen-/ Blech-/ Metallverarbeitungsindustrie 





4. Wo befindet sich der Stammsitz Ihres Unternehmens? 
o Westeuropa  
o Osteuropa 
o Asien / Pazifik 




5. Welche Rolle übernimmt Ihr Unternehmen in der Supply Chain des betrachteten 
Produktes? 
o Rohstofflieferant  
o System- & Komponentenlieferant 
o Endprodukthersteller / OEM 
o Handel 
 




7. Wie viele Wertschöpfungsstufen umfasst die Supply Chain des betrachteten 
Produktes, vom Rohstofflieferanten bis zum Endkonsumenten? 
o Bis 3 Wertschöpfungsstufen  
o Bis 6 Wertschöpfungsstufen 
o > 6 Wertschöpfungsstufen 
o Keine Aussage möglich 
 
8. Wie hoch ist die durchschnittliche Anzahl der Lieferanten bezogen auf alle 
Wertschöpfungsstufen? 




o > 500 
o Keine Aussage möglich 
 
9. Wie hoch ist die durchschnittliche Anzahl der Abnehmer bezogen auf alle 
Wertschöpfungsstufen? 




o > 500 




10. Wie würden Sie die geografische Reichweite der Supply Chain charakterisieren? 
o Lokal, begrenzt auf das Inland 
o Regional begrenzte Märkte bspw. Europa 
o Global / Weltweit 
o Keine Aussage möglich 
 
11. Wie viele Länder sind in die Wertschöpfungsaktivitäten einbezogen? 
o Bis 5 Länder  
o Bis 10 Länder 
o > 10 Länder 
o Keine Aussage möglich 
 
12. Wie schätzen Sie die kulturellen Distanzen/Unterschiede im Supply-Chain-
Netzwerk ein? 




o Sehr hoch 
o Keine Aussage möglich 
 
13. Welche Regionen sind in die Beschaffungsaktivitäten einbezogen? 




Westeuropa  o  o  o  o  o  o  
Osteuropa o  o  o  o  o  o  
Asien / Pazifik o  o  o  o  o  o  
Afrika / Naher Osten o  o  o  o  o  o  
Südamerika o  o  o  o  o  o  
Nordamerika o  o  o  o  o  o  
Sonstige o  o  o  o  o  o  
 
14. In welchen Regionen sind Produktionsstätten angesiedelt? 
Anzahl 




Westeuropa  o  o  o  o  o  o  
Osteuropa o  o  o  o  o  o  
Asien / Pazifik o  o  o  o  o  o  
Afrika / Naher Osten o  o  o  o  o  o  
Südamerika o  o  o  o  o  o  
Nordamerika o  o  o  o  o  o  




15. In welchen Regionen finden Vertriebsaktivitäten statt? 




Westeuropa  o  o  o  o  o  o  
Osteuropa o  o  o  o  o  o  
Asien / Pazifik o  o  o  o  o  o  
Afrika / Naher Osten o  o  o  o  o  o  
Südamerika o  o  o  o  o  o  
Nordamerika o  o  o  o  o  o  
Sonstige o  o  o  o  o  o  
 
16. In welchen Regionen finden Forschungs- und Entwicklungsaktivitäten statt? 




Westeuropa  o  o  o  o  o  o  
Osteuropa o  o  o  o  o  o  
Asien / Pazifik o  o  o  o  o  o  
Afrika / Naher Osten o  o  o  o  o  o  
Südamerika o  o  o  o  o  o  
Nordamerika o  o  o  o  o  o  
Sonstige o  o  o  o  o  o  
 
17. Bis zu welcher Ebene werden Lieferanten in die Zusammenarbeit einbezogen? 
o Gar nicht  
o Unmittelbare Partner - 1. Stufe / 1st Tier  
o Bis 3. Stufe / 3rd Tier 
o Über 3. Stufe / 3rd Tier hinaus  
o Netzwerkweit 
o Keine Aussage möglich 
 
18. Bis zu welcher Ebene werden Abnehmer in die Zusammenarbeit einbezogen? 
o Gar nicht  
o Unmittelbare Partner - 1. Stufe / 1st Tier  
o Bis 3. Stufe / 3rd Tier 
o Über 3. Stufe / 3rd Tier hinaus  
o Netzwerkweit 








19. Wie beurteilen Sie die Häufigkeit der Zusammenarbeit mit nachfolgenden 
Partnern? 






Lieferanten o  o  o  o  o  o  
Abnehmer o  o  o  o  o  o  
Unternehmen  
der gleichen  
Wertschöpfungsstufe 
o  o  o  o  o  o  
Unternehmen  
anderer Branchen o  o  o  o  o  o  
Kammern & Verbände o  o  o  o  o  o  
NGOs o  o  o  o  o  o  
Behörden / politischen 
Institutionen o  o  o  o  o  o  
Hochschulen / 
Forschungseinrichtungen o  o  o  o  o  o  
 
20. Bestehen gemeinsame Ziele zwischen den Netzwerkmitgliedern? 




o Sehr umfassend 
o Keine Aussage möglich 
 
21. Wie hoch ist der Anteil Lieferanten im Netzwerk mit: 





(>3 a) o  o  o  o  o  o  
Mittelfristiger Bedeutung 
(1-3 a) o  o  o  o  o  o  
Laufender Wechsel/  
kurzfristige Bedeutung 
(<1 a) 
o  o  o  o  o  o  
 
22. Wie hoch ist der Anteil Abnehmer im Netzwerk mit: 





(>3 a) o  o  o  o  o  o  
Mittelfristiger Bedeutung 
(1-3 a) o  o  o  o  o  o  
Laufender Wechsel/  
kurzfristige Bedeutung 
(<1 a) 




23. Besteht Kompatibilität der I&K-Systeme im Netzwerk? 




o Sehr umfassend 
o Keine Aussage möglich 
 
24. Bis zu welcher Netzwerkebene werden gemeinsame I&K-Systeme genutzt? 
o Gar nicht  
o Unmittelbare Partner - 1. Stufe / 1st Tier  
o Bis 3. Stufe / 3rd Tier 
o Über 3. Stufe / 3rd Tier hinaus  
o Netzwerkweit 
o Keine Aussage möglich 
 
25. Wie schätzen Sie den Grad der informationstechnischen Prozessunterstützung 
im Netzwerk ein? 
o Nicht vorhanden  
o Gering  
o Mittel 
o Hoch  
o Sehr hoch 
o Keine Aussage möglich 
 
26. Wie wird das Netzwerk gesteuert? 
o Zentral 
o Eher zentral 
o Weder noch 
o Eher dezentral 
o Dezentral, gemeinschaftlich kooperativ 
o Keine Aussage möglich 
 
27. Welche Unternehmung übernimmt die strategische Führung im Netzwerk? 
Mehrfachnennungen möglich. 
o Kein Unternehmen 
o Rohstofflieferant 
o System- & Komponentenlieferant 
o Endprodukthersteller / OEM 
o Handel 






28. Wie stark ist der Einfluss der zentralen (fokalen) Unternehmung auf: 






Rohstofflieferant o  o  o  o  o  o  
System- & 
Komponentenlieferant o  o  o  o  o  o  
Endprodukthersteller / 
OEM o  o  o  o  o  o  
Handel o  o  o  o  o  o  
 
29. Wie ist die Macht im Netzwerk verteilt? 
o Einseitig zu Gunsten der Rohstofflieferanten  
o Einseitig zu Gunsten der System- & Komponentenlieferanten 
o Einseitig zu Gunsten der Endprodukthersteller / OEM 
o Einseitig zu Gunsten des Handels 
o Gleich verteilt zwischen Endprodukthersteller / OEM & Lieferanten 
o Gleich verteilt zwischen Endprodukthersteller / OEM & Abnehmern 
o Gleich verteilt zwischen Abnehmern & Lieferanten 
o Gleich verteilt zwischen allen Netzwerk-Partnern 
o Keine Aussage möglich 
 
Sehr geehrter Befragungsteilnehmer,  
 
Sie haben bereits 90% der Umfrage ausgefüllt. Herzlichen Dank. 
  
Im letzten Teil der Umfrage bitten wir Sie um Ihre Meinung hinsichtlich der Eignung 
verschiedener Konzepte und Maßnahmen des Nachhaltigkeitsmanagements, bezogen auf 
die gerade von Ihnen beschriebene Supply Chain. Die Umfrage umfasst noch fünf Seiten. 
 
Die Konzepte und Maßnahmen sind den Themengebieten:  
1. Selektion – Auswahl der Netzwerkpartner, 
2. Allokation – Verteilung von Aufgaben und Zuständigkeiten, 
3. Regulation – Entwicklung und Durchsetzung formeller und informeller Regeln, 
4. Evaluation – Kontroll- und Steuerungsmechanismen [Sydow 2006] sowie 












Bitte schätzen Sie die Eignung folgender Konzepte und Maßnahmen zum 
Management von Nachhaltigkeit in dem von Ihnen beschriebenen Supply-Chain-
Netzwerk ein. 








Erhöhung der Transparenz 
durch den Einsatz von Supply 
Chain Maps 












o  o  o  o  o  o  
 
31. Allokation 
Bitte schätzen Sie die Eignung folgender Konzepte und Maßnahmen zum 
Management von Nachhaltigkeit in dem von Ihnen beschriebenen Supply-Chain-
Netzwerk ein. 








Stakeholder-Information o  o  o  o  o  o  
Beratung/Consulting durch 





o  o  o  o  o  o  
Industrie-Initiativen und           
-Verbände o  o  o  o  o  o  
Übertragen von Aufgaben des 
Nachhaltigkeitsmanagements 
auf strategische Lieferanten 
(z.Bsp.Audits, Schulungen) 
o  o  o  o  o  o  
Übertragen von Aufgaben des 
Nachhaltigkeitsmanagements 
auf strategische Abnehmer 
(z.Bsp.Audits, Schulungen) 
o  o  o  o  o  o  
Kompetenzentwicklung für 
Lieferanten mit Schwerpunkt 
Nachhaltigkeit 
o  o  o  o  o  o  
Kompetenzentwicklung für 
Abnehmer mit Schwerpunkt 
Nachhaltigkeit 






Bitte schätzen Sie die Eignung folgender Konzepte und Maßnahmen zum 
Management von Nachhaltigkeit in dem von Ihnen beschriebenen Supply-Chain-
Netzwerk ein. 









Verhaltenskodizes o  o  o  o  o  o  
Nachhaltigkeitsorientierte 
Indikatoren & -Kennzahlen o  o  o  o  o  o  
Anreizmechanismen zur 
positiven Beeinflussung der 
Nachhaltigkeitsleistung 
o  o  o  o  o  o  
Investitionen in die 
Wertschöpfungspartner, bspw. 
in Maschinen u. 
Betriebsausstattungen, 
Bereitstellen von Materialien 
oder Vermittlung von externen 
Beratern 




nachhaltig und konventionell  
erzeugter Waren sowie 
mengenmäßige 
Rückverfolgbarkeit auf allen 
Wertschöpfungsstufen 
o  o  o  o  o  o  
Rückverfolgbarkeit durch 
Segregation- oder Identity- 
Preservation-Systeme, d.h. 
strikte physische Trennung 
nachhaltig und herkömmlich 
erzeugter Waren sowie 
detaillierte Rückverfolgbarkeit 
auf alle Wertschöpfungsstufen 















Bitte schätzen Sie die Eignung folgender Konzepte und Maßnahmen zum 
Management von Nachhaltigkeit in dem von Ihnen beschriebenen Supply-Chain-
Netzwerk ein. 











o  o  o  o  o  o  
Zertifizierung der gesamten 
Wertschöpfungskette nach 
Nachhaltigkeitskriterien 
o  o  o  o  o  o  
Regelmäßige Prüfung der 
Nachhaltigkeitsleistung der 
Supply- Chain-Partner durch 
interne 
Organisation/Netzwerkpartner 
o  o  o  o  o  o  
Regelmäßige Prüfung der 
Nachhaltigkeitsleistung der 
Supply- Chain-Partner durch 
externe, unabhängige 
Organisation 
o  o  o  o  o  o  
Fortlaufendes Monitoring der 
Nachhaltigkeitsleistung der 
Supply- Chain-Partner durch 
interne 
Organisation/Netzwerkpartner 
o  o  o  o  o  o  









o  o  o  o  o  o  
Beschwerdemechanismen o  o  o  o  o  o  









Analyse zukünftiger Ereignisse) 
o  o  o  o  o  o  
Nachhaltigkeitsorientierte 
Früherkennung o  o  o  o  o  o  
Nachhaltigkeitsorientierte 
Risikoanalyse o  o  o  o  o  o  
Nachhaltigkeitsorientierte 






Bitte schätzen Sie die Eignung folgender Konzepte und Maßnahmen zum 
Management von Nachhaltigkeit in dem von Ihnen beschriebenen Supply-Chain-
Netzwerk ein. 








Aufbau von Reservekapazitäten o  o  o  o  o  o  
Flexibilität in den 
Beschaffungsstrukturen o  o  o  o  o  o  
Flexibilität in den Absatzstrukturen o  o  o  o  o  o  
Erhöhung der Supply-Chain- 
Visibility o  o  o  o  o  o  
Nachhaltigkeitsorientiertes SC- 
Continuity-Management/Planning 
(Instrument zur Minimierung 
negativer Einflüsse nach Eintritt 
unvorhersehbarer Ereignisse 
(bspw. Naturkatastrophe)) 
o  o  o  o  o  o  
Nachhaltigkeitsorientiertes SC-
Eventmanagement o  o  o  o  o  o  
Nachhaltigkeitsorientiertes SC-
Krisenmanagement o  o  o  o  o  o  
Nachhaltigkeitsorientiertes SC-
Risikomanagement o  o  o  o  o  o  
Nachhaltigkeitsorientiertes SC- 
Safety/Security-Management o  o  o  o  o  o  
 
 
Haben Sie herzlichen Dank für die Beantwortung der Fragen! 
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